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Abstrakt 
Diplomová práce se zabývá procesem hodnocení zaměstnanců ve společnostech. 
Teoretická část je zaměřena na popis hodnotitelů, metod a kritérií používaných 
v systémech hodnocení. Praktická část obsahuje návrh systému hodnocení zaměstnanců 
ve společnosti ApS Brno s.r.o. 
 
Abstract 
This Master’s thesis deal with process of employee appraisal in a companies. 
Theoretical part of the thesis focuses on description of the appraisers, methods and 
evaluate criteria used in the appraisal systems. The practical part contains the proposal 









Systém hodnocení, hodnotitel, hodnocený, motivačně – hodnotící pohovor, kritéria 
hodnocení, kompetence, pracovní výkonnost, hodnotící období 
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Společnost ApS Brno s.r.o. 
ApS Brno je obchodní společnost s ručením omezeným. V současné době provádí 
školení v oblasti informačních technologií, nabízí komplexní řešení dodávek projekční 
techniky, vyvíjí vlastní ubytovací a stravovací informační systém, působí jako prodejce 
Red Hat Enterprise Linux a CommuniGate Systems (internetový komunikační 
software). Společnost dále provádí vlastní výzkum a vývoj podporovaný z grantů 
Ministerstva průmyslu a obchodu. 
Firma vznikla v roce 1990. Od počátku svého vzniku poskytovala software na zakázku. 
Později byla rozšířena o divizi projekční techniky a dále začala nabízet počítačové 
kurzy. V roce 1992 založila školící centrum IT technologií. V současné době má firma 
následující divize: projekční technika, školící centrum IT technologií, informační 
systémy, divize Linux a divize CommuniGate Pro.   
Základní jmění společnosti je 200 000Kč. Vlastníkem firmy je jeden společník. 
 
Oblasti podnikání 
Divize projekční techniky 
Firma je autorizovaný prodejce profesionální projekční techniky s rozšířenou činností 
na komplexní návrhy a realizaci vybavení učeben, poslucháren, školicích středisek, 
jednacích a kongresových sálů i víceúčelových sálů.  
Společnost nabízí i poradenskou činnost - analýzu potřeb zákazníka, doporučené řešení 
s variantami a realizaci komplexní dodávky a garanci za funkčnost celé zakázky. Firma 
spolupracuje s projekčními i stavebními firmami ve smyslu technické pomoci při 
plánování výstavby nových objektů.  
 
Školící centrum informačních technologií, školící středisko Autocont 
Školicí centrum IT Brno vzniklo partnerstvím tří organizací (ApS Brno s.r.o., Autocont 
a Fakulta informačních technologií). Školicí centrum se primárně orientuje na komerční 
sféru, jeho aktivity jsou však i v oblasti nekomerční výuky a vzdělávání. Firma nabízí 
celou řadu kurzů od začátečníků až po profesionály, a dále pak výuku a školení v oblasti 
dalšího vzdělávání pedagogických pracovníků, distančního vzdělávání a výuky 
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specializovaných kurzů pro Fakultu informačních technologií. Školicí středisko 
poskytuje služby v těch oblastech, o které klienti projevují největší zájem. Pokud klient 




Společnost ApS Brno vyvíjí informační systémy pro komplexní pokrytí ubytovacích a 
stravovacích služeb především v prostředí vysokých škol a univerzit (ISKaM – 
Informační systém pro koleje a menzy). Všechny projekty jsou zajištěny po stránce 
návrhu, vlastní realizace i správy informačního systému. 
 
Red Hat Enterprise Linux 
Firma nabízí placenou linuxovou distribuci prostřednictvím Red Hat Enterprise Linux. 
Jedná se o linuxovou distribuci vyvíjenou americkou firmou Red Hat, která je určena 
pro komerční sféru. Zákazník neplatí za samotnou dodávku a právo užívání software, 
ale za technickou podporu a údržbu systému včetně přístupu k webové službě. 
 
CommuniGate Pro 
Společnost působí jako prodejce software CommuniGate Pro, což je software pro 
elektronickou poštu, VoIP a další internetové komunikační technologie. Je určen pro 
poskytovatele připojení k internetu, telekomunikační operátory a velké společnosti. 
 
Výzkum a vývoj software 
Společnost provádí výzkum a vývoj software, který je financován z dotací Ministerstva 
průmyslu a obchodu. 
 
Organizační struktura 
Pod společníka, ředitele a jednatele v jedné osobě přímo spadá ekonomické oddělení, 
technický ředitel, ředitel divize projekční techniky a vedoucí řešitelských týmů. 
Technickému řešiteli přímo podléhá hlavní řešitel oddělení informačních systémů kolejí 
a menz (IsKAM) a vedoucí školícího centra IT technologií. Ve firmě pracuje několik 
řešitelských týmů, které mají na starosti centrum výzkumu a vývoje. Řediteli divize 
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projekční techniky podléhá vlastní sekretariát. Organizační struktura v grafické podobě 
je uvedena v příloze č. 1. 
Firma má 14 kmenových zaměstnanců. Dalších 6 zaměstnanců je zaměstnáno 
dlouhodobě na dohodu o pracovní činnosti. Přibližně dalších 25 pracovníků (převážně 
ve školícím centru) je zaměstnáno formou dohody o provedení práce. 
 
Tak jako i v jiných firmách, i v ApS Brno je nutno trvale řešit aktuální problémy, které 
se před firmou vyskytují. Mezi ně patří zejména: 
• Projekční technika – problémy se získáváním zakázek především z důvodu 
rozmachu internetového obchodu  
• Školící centrum – v současné ekonomické krizi především velké firmy nechtějí 
z důvodu úspory nákladů školit své zaměstnance 
• Divize IsKAM – přestože je vyvíjený informační systém považován za 
nejdokonalejší v ČR, potenciální zákazníci (vysoké školy) nechtějí zavádět nový 
IS z důvodu nutnosti proškolení svých zaměstnanců a zejména jejich nechuti 
měnit stávající IS. 
• Výzkum a vývoj – potřeba neustále získávat granty, protože je to jediný zdroj 
financování 
• Menší finanční rezervy z důvodu velikosti firmy 
• Chybějící motivačně – hodnotící program (tímto problémem se budu zabývat 

















1 Definice problému a cíle DP 
V poslední době se setkáváme s rozmachem oblasti řízení lidských zdrojů a s pozorností 
věnovanou rozvoji lidského kapitálu. V praxi to zahrnuje zejména problematiku 
získávání a výběru pracovníků, problematiku pracovních míst i nového pojetí 
pracovních rolí a v neposlední řadě hodnocení, odměňování a rozvoj pracovníků. Právě 
hodnocení pracovníků a jeho návaznost na odměňování a rozvoj je považováno za jednu 
z nejdůležitějších personálních činností. Žádná moderní firma se neobejde bez 
pravidelného hodnocení zaměstnanců. Výstupy z hodnocení slouží nejenom 
zaměstnavateli, který jeho prostřednictvím zjistí, jak lidé ve firmě přispívají 
k hospodářským výsledkům a dobré pověsti firmy, ale i pro zaměstnance, kteří si 
z hodnocení odnáší zpětnou vazbu v podobě ocenění jejich práce a je-li systém dobře 
nastaven, jsou zároveň motivováni ke zlepšování svého pracovního výkonu. 
 
Hlavním cílem mé diplomové práce je navrhnout systém hodnocení zaměstnanců ve 
firmě ApS Brno s.r.o., který jednoznačněji stanoví vyplácení odměn ve společnosti a 
kromě vazby na odměňování bude koncipován s ohledem na rozvoj potenciálu 
zaměstnanců. Dílčím cílem je minimální administrativní náročnost systému. 
 
Metodika při zpracování diplomové práce zahrnovala nejprve studium odborné 
literatury využité při zpracování teoretické části práce. Pro zpracování analýzy 
problému a současné situace ve společnosti ApS Brno s.r.o. jsem využil osobní 
komunikaci s některými zaměstnanci a metodu dotazníkového šetření. Na základě 
získaných poznatků jsem byl schopen provést analýzu systému hodnocení a systému 
odměňování, stejně jako analýzu pracovních pozic. Pro prezentaci výsledků analýzy 









2 Teoretická východiska 
2.1 Hodnocení zaměstnanců 
Hodnocení zaměstnanců je důležitou personální činností, které spadá do oblasti řízení 
lidských zdrojů. Při hodnocení pracovního výkonu se zabýváme otázkou, jak pracovníci 
svým chováním dosahují výkonu. Poskytuje organizaci informace o výkonu, potenciálu 
a budoucích potřebách zaměstnance. 
 
Hodnocením pracovníků se v současné odborné literatuře myslí plánovaný proces, jehož 
hlavními složkami jsou dohoda, měření, zpětná vazba, pozitivní povzbuzování a dialog. 
Je zaměřené na zkoumání výstupů, kde porovnává odváděný výkon s danými 
očekáváními, tj. cíli. Založené je na dohodě o požadavcích a cílech role pracovníka, 
zlepšování pracovního výkonu a na plánech osobního rozvoje. Jeho součástí jsou 
soustavně probíhající dialogy o pracovním výkonu, které zahrnují neustálé zkoumání 
dosažených úspěchů v porovnávání s cíli, požadavky a plány. 
Hodnocení pracovníků je trvalý a flexibilní proces, kde manažeři a jimi řízení lidé 
fungují jako partneři v rámci systému, který říká, jak by měli za účelem dosažení 
žádoucích výsledků společně co nejlépe pracovat. (1) 
 
Moderní systém hodnocení zaměstnanců je nástrojem pro nepřetržité hodnocení, 
sledování a měření pracovního výkonu, který vyjadřuje normální správné manažerské 
postupy a umožňuje podnikat odpovídající kroky vedoucí k cílům hodnotícího systému. 
Hodnocení pracovníků by nemělo být manažerům ukládáno jako něco zvláštního, co 
musejí dělat. Místo toho by mělo být považováno za přirozený postup, který uplatňují 
všichni dobří manažeři. (1) 
 
Pracovní hodnocení patří v řadě firem k méně oblíbeným aktivitám, a to jak na straně 
nadřízených, tak i podřízených. Příčinou tohoto stavu je ve většině případů neefektivně 
vytvořený či neexistující systém hodnocení. Navíc leckteré konvenční systémy 
hodnocení pracovníků jsou postavené například na roční periodicitě zkoumání 
pracovního výkonu a jsou zaměřené spíše na minulost. Plynou z příkazu personálního 
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útvaru a bývají prováděné ledabyle a povrchně. Z mnoha stran je potom slyšet, že 
hodnocení nefunguje a je tak považováno za nutné zlo, které nepřináší patřičný efekt. 
(6) 
 
Aby se zajistilo vybudování a udržování systému hodnocení pracovníků, musí být toto 
hodnocení aktivně podporováno a povzbuzováno vrcholovým managementem, který 
musí dávat najevo, že je považuje za životně důležitý nástroj trvalé úspěšnosti 
organizace. Samotné hodnocení proto nemůže být zaměřené pouze na zkoumání 
dosažených výsledů, musí se jednat o nepřetržitý proces hodnocení zaměřený na trvalé 
zlepšování pracovního výkonu. 
 
Hodnocení pracovního výkonu je však v současné době jedním z nejvýznamnějších 
motivačních nástrojů. Je-li hodnotící systém dobře připraven, stává se základní zbraní 
v rukou manažerů pro efektivní řízení pracovního výkonu. Právě přípravě a propagaci 
hodnotícího systému je potřeba věnovat velkou pozornost. 
2.2 Oblasti hodnocení 
V této kapitole jsou popsány oblasti hodnocení pracovního výkonu, tedy to, co lze u 
pracovníka hodnotit. Z obecného pohledu existují 3 oblasti hodnocení pracovníků. 
Jedná se o: 
• Vstup (předpoklady, tj. potenciál, způsobilosti a praxe) 
• Výstup (výkon) 
• Proces (pracovní chování, přístup) 
 
Vstup lze chápat jako oblast hodnotící předpoklady pracovníka, tedy toho, co pracovník 
do své práce vkládá nebo může vkládat.  
Oblast výkonu obsahuje většinou snadno měřitelné parametry, například rychlost, 
náklady, kvalita, tržby, množství atd.  
Procesem se pak myslí způsob dosahování výkonu. (6) 
 
Hodnocení v mnohých podnicích je zaměřeno především na oblast výkonu. 
V moderních hodnotících systémech se však tento přístup považuje za krátkodobě 
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zaměřený. Nepočítá se zde totiž s rozvojem potenciálu pracovníka a následného zvýšení 
pracovního výkonu v delším časovém horizontu. Zanedbávat by se neměl ani proces, 
tedy cesta k dosažení výstupu. Může se vyskytnout pracovník, který má sice vynikající 
předpoklady i výsledky, avšak svým přístupem k práci ostatní demotivuje a snižuje 
jejich pracovní výkon. (6) 
2.3 Význam hodnocení 
Hodnocení je významné pro podnik, vedoucího (hodnotitele) i hodnoceného 
pracovníka. 
 
Význam pro podnik spočívá především v: 
• Využití potenciálu jednotlivců a zvyšování jejich výkonnosti 
• Zlepšení komunikace mezi vedoucími a podřízenými 
• Identifikace klíčových znalostních pracovníků 
• Podklad pro finanční ohodnocení pracovního výkonu 
 
Význam pro vedoucí a hodnotitele: 
• Motivace pracovníků k dosahování vyššího výkonu 
• Prostřednictvím zpětné vazby lze usměrňovat činnost pracovníků, zřetelně vyjádřit 
své názory na pracovníky 
• Pochopení zájmů a přání pracovníků 
• Rozvíjet přednosti a eliminovat slabé stránky zaměstnanců 
• Stanovení spravedlivého finančního ohodnocení 
 
Význam pro pracovníka: 
• Ocenění vlastní práce a motivace k dalšímu úsilí 
• Pohled a názor vedoucího na vykonanou práci – zpětná vazba 
• Možnost prezentace vlastních potřeb a cílů (např. v rámci hodnotícího pohovoru) (2) 
 
V praxi se výsledků hodnocení pracovníků nejčastěji využívá pro účely: 
• Odměňování pracovníků 
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• Rozmísťování pracovníků (povyšování, převedení, přeřazení, ukončení pracovního 
poměru) 
• Vzdělávání a rozvoj pracovníků 
• Stimulace ke zlepšení pracovního výkonu a motivování pracovníků. (9) 
2.4 Fáze hodnotícího procesu  
Hodnotící proces lze rozdělit do devíti fází, které spadají do tří časových období: 
 
a) Přípravné období 
1. Rozpoznání a stanovení předmětu hodnocení, stanovit zásady, pravidla a postup 
hodnocení. Vytvořit formuláře, které budou sloužit pro hodnocení. 
2. Analýza pracovních míst, vytvoření představy o typech výkonu na pracovních 
místech, dle pracovního místa vytvořit požadavky na pracovníka. 
3. Stanovit kritéria měření výkonu a jeho hodnocení. Výběr kritérií, stanovení 
norem pracovního výkonu, volba metod hodnocení a klasifikačních stupnic, 
určení rozhodného období pro zjišťování pracovního výkonu. 
4. Informovat a projednávat s pracovníky připravovaný systém hodnocení, zejména 
kritéria hodnocení a normy pracovního výkonu, o tom, jaký výkon se od nich 
očekává. 
 
b) Období získávání informací 
5. Zjišťování informací o pracovnících (pozorování, zkoumání výsledků) nutných 
pro jejich hodnocení.  
6. Pořízení dokumentace o pracovním výkonu. 
 
c) Období vyhodnocování informací o pracovním výkonu 
7. Vyhodnocování pracovních výsledků, pracovního chování, schopností a dalších 
vlastností pracovníků. Nutné provádět podle standardního postupu. Vyvarovat se 
subjektivnímu hodnocení. 
8. Hodnotící rozhovor o výsledcích hodnocení. Motivace pracovníka. Stanovení 
cílů na příští období. 
9. Pozorování výkonu pracovníka po hodnotícím rozhovoru. (1) 
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2.5 Kritéria pro posuzování pracovního výkonu 
Z oblastí hodnocení plyne, že kritéria pro posuzování pracovního výkonu by měla 
správně vyvažovat mezi: 
• Dosaženými výsledky v porovnání s cíli 
• Existující a uplatňovanou úrovní znalostí a dovedností  
• Chováním při práci ovlivňujícím výkon 
• Každodenní efektivnosti 
 
Kritéria by neměla být omezena pouze na několik málo kvantitativních cílů. Pro příklad 
uvádím tabulku vybraných kritérií pro hodnocení pracovního výkonu. 
 
Tabulka 1: Kritéria pro hodnocení pracovníků (9) 
Výsledky Přístup Kompetence 
 
• Prodej výrobků či služeb  
(realizované výsledky práce) 
• Množství vyrobených 
výrobků/služeb 
• Kvalita výrobků/služeb 
• Odpadovost/zmetkovitost 
• Množství obsloužených 
zákazníků 
• Spokojenost zákazníků 
• Množství reklamací 
 
• Ochota přijímat 
úkoly 
• Úsilí při plnění úkolů 
• Dodržování instrukcí 
• Ohlašování problémů 
• Hospodárnost 
• Zacházení se 
zařízením 
• Vedení potřebných 
záznamů 
• Dodržování pravidel 
• Řádná docházka 
• Podávání návrhů 
(např. zlepšovacích) 
• Ochota ke spolupráci 
• Jednání s lidmi 
• Vztahy ke 
spolupracovníkům 




• styl vedení lidí 
 















• Verbální schopnosti 




• Schopnost vést lidi 
• Smysl pro osobní 
odpovědnost 
• Odolnost vůči 




Je samozřejmé, že kritéria pro hodnocení pracovního výkonu budou odlišná v závislosti 
na typu pracovního místa. 
Stanovit kritéria je však pouze jedna stránka věci. Je potřeba zároveň definovat a určit, 
jaký výkon je žádoucí, přijatelný a nepřijatelný. Nezbytné je tedy ke kritériím přiřadit 
určitou úroveň, normu výkonu, a to výslovně a písemně. 
Při hodnocení pracovníka a jeho výkonu však nesmíme zapomínat na to, že jeho výkon 
může být ovlivňován faktory, které jsou na samotném pracovníkovi nezávislé a měli 
bychom při hodnocení od nich odhlédnout. (8) 
 
Jedná se o následující faktory: 
• Nedostatečné využívání času pracovníka plynoucí z nedostatečného zadávání úkolů 
nebo přetížení navzájem si konkurujícími úkoly z důvodu špatné organizace práce, 
případně překrýváním pravomocí 
• Zařízení a vybavení nepřiměřené dané práci 
• Nejasná pravidla a metody řízení ovlivňující práci 
• Nedostatek spolupráce ze strany ostatních spolupracovníků 
• Nedostatečné vysvětlení práce, nedostatečná instruktáž, nedostatky v zadávání 
úkolů 
• Nedostatky ve vzdělávání pracovníků 
• Životní podmínky pracovníka (např. situace v rodině apod.) 
• Štěstí (náhoda) 
 
Firma by se měla snažit o to, aby vliv těchto faktorů na pracovní výkon zaměstnanců a 
na jejich hodnocení byl minimální. 
2.6 Zásady hodnocení pracovníků 
Aby byl hodnotící systém funkční, je potřeba při jeho tvorbě dodržet následující zásady: 
• Cíle hodnocení musejí být jasné, porovnatelné, dosažitelné, akceptovatelné a časově 
definované, musí s nimi být seznámeni všichni hodnocení zaměstnanci a hodnotitelé 
• Do přípravy hodnocení musejí být zapojeny všechny strany 
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• Obsah a kritéria hodnocení musejí být založeny na pečlivé analýze pracovních úkolů 
na pracovních místech tak, aby byl hodnotící systém co nejspravedlivější 
• Pracovní výkon musí být hodnocen objektivním a vyváženým způsobem 
• Organizace by měla prověřovat, zda předmět, obsah, kritéria a metody hodnocení 
pracovníků jsou v souladu s platnými zákony a mezinárodními ujednáními a 
zabezpečovat tento soulad 
• Organizace by měla zpracovávat písemné pokyny pro hodnotitele a zabezpečit jejich 
proškolování 
• Organizace musí o účelu a všech okolnostech hodnocení informovat všechny 
pracovníky, hodnocení musí souhlasit s hodnotícím systémem 
• Výsledky hodnocení musejí být předloženy hodnoceným k vyjádření a ti mají právo 
domáhat se změny se změny hodnocení a argumentovat ve svůj prospěch 
• Systém hodnocení musí být soustavně zkoumán a vylepšován. (9) 
2.7 Hodnotitelé pracovní výkonnosti 
V praxi může být výkon jednotlivce hodnocen jednou nebo více osobami, lze použít i 
sebehodnocení. Hlavní výhoda hodnocení jednou osobou spočívá v nižší administrativní 
náročnosti. Na druhé straně se tímto přístupem organizace připraví o detailnější 
informace pracovního výkonu zaměstnance. 
2.7.1 Přímý nadřízený 
Nejčastější a v jistém ohledu i nejkompetentnější osobou pro hodnocení pracovníka je 
jeho bezprostřední nadřízený. Ten má také obvykle za úkol provádět závěrečné 
vyhodnocování všech podkladů hodnocení, ať už je pořizoval či předložil kdokoliv, dělá 
z nich závěry, vede hodnotící rozhovor a navrhuje a s pracovníkem projednává opatření 
vyplývající z hodnocení. (9) 
Na hodnocení zaměstnance se však většinou podílejí další hodnotitelé. Tyto osoby 




2.7.2 Přímý nadřízený hodnotícího pracovníka 
Výhoda 
Nadřízený manažera (přímého hodnotitele) často dohlíží na jeho spravedlivé hodnocení. 
Může tak zabránit nespravedlivému hodnocení, případně zajistit větší objektivitu. 
Nevýhoda 
Pokud je jediným hodnotitelem bude dosti pravděpodobné, že nebude hodnoceného znát 
dostatečně dobře, hodnocení tedy nebude objektivní. 
2.7.3 Personální manažer 
Tuto osobu samozřejmě lze využít jen tehdy, má-li podnik vlastní personální útvar. 
Výhoda 
Často je tím, kdo dohlíží na hlavního hodnotitele a monitoruje efektivnost a důslednost 
systému hodnocení v organizaci. Personální manažer však může být jediným 




Je nepravděpodobné, že bude hodnoceného znát dobře, a je možné, že informace obdrží 
od přímého nadřízeného hodnoceného jedince. V případě, že přímý nadřízený bude 
zaujatý vůči hodnocenému, může dojít k výraznému zkreslení. 
2.7.4 Spolupracovníci 
Výhoda 
Jejich názor může být zvláště užitečný tam, kde je důležitá týmová práce a kde 
informace od jedince mohou být cennější než od přímého hodnotitele. Hlavní výhoda 
spočívá v tom, že spolupracovníci mohou mít jasnější představu o efektivnosti každého 
jednotlivce z důvodu přímého srovnání s jejich výkonem. Navíc je pravděpodobnější, že 







Spolupracovníci nemusí znát všechny aspekty dané práce jednotlivce. Nemusí být 
ochotni vyjádřit upřímný názor na kolegu a mohou být rovněž ovlivněni dobrým či 
špatným vztahem nebo vzájemnou žárlivostí či rivalitou. 
2.7.5 Podřízení 
Výhoda 
Lidé pracující pro hodnoceného jednotlivce budou mít určitě odlišný pohled na jeho 
schopnosti a výkon, proto mohou poskytnout cenné informace. 
Nevýhoda 
Mohou se příliš obávat vyjádřit svůj opravdový názor, pokud pociťují, že manažer by 
toho mohl využít v budoucnu. Hodnocená osoba může být v dosti případech neochotna 
přijmout názory svých podřízených. 
2.7.6 Sebehodnocení 
Výhoda 
Často se používá jako součást hodnotícího procesu, protože v mnoha systémech 
hodnotitelé a hodnocení vyplňují profil nezávisle na sobě a pak ho použijí pro diskuzi. 
Výsledkem této diskuze by mělo být dohodnutí se na kompromisech plynoucích z obou 
hodnotících dokumentů. Jednotlivec má navíc o standardu své práce detailnější znalosti 
než manažer, proto sebehodnocení povede k větší objektivitě v rámci hodnotícího 
procesu.  
Nevýhoda 
Někteří mohou analýzu jejich vlastního pracovního výkonu shledat obtížnou a mohou 
mít nerealistické pohledy na to, jak dobře vlastně práci vykonávají. Nemusí být ochotni 
připustit si nedostatky. V mnoha případech je však opak pravdou, lidé jsou k sobě 
kritičtější, než by byl jejich hodnotitel. 
2.7.7 360° hodnocení 
Nejedná se o hodnocení konkrétní osobou, ale o shromažďování informací od všech 





Tato forma hodnocení shromažďuje informace od všech výše uvedených zdrojů, aby 
bylo dosaženo celkového pohledu na výkon hodnocené osoby. Jedná se o velmi 
důkladné hodnocení, které poskytne informace o rozličných aspektech výkonu jedince, 
takže je možné sestavit úplný obraz jeho pracovního výkonu. 
Nevýhody 
Sesbírat informace od tolika lidí může být časově velmi náročné a ne vždy nákladově 
efektivní. Je to také předmětem všech výše uvedených nevýhod. 
2.7.8 540° hodnocení 
Jedná se o hodnocení 360° doplněné o externí objekty, například zákazníky či klienty. 
Výhody 
Stejně jako u předchozí metody velmi důkladný způsob shromažďováni informací, 
navíc lidé mimo organizaci mohou poskytnout velmi cenné pohledy na vykonávání 
práce jedince. 
Nevýhody 
Časová náročnost. Navíc zákazníky nelze nutit např. k vyplňování dotazníků. Klienti 
firmy se také mohou domnívat, že existuje možnost poskytnutí horší než perfektní 
služby či produktu. Toto hodnocení lze provést jen u těch zaměstnanců, kteří se osobně 
setkávají se zákazníky. (5) 
 
 










2.8 Metody hodnocení pracovníků  
Hodnocení může být formální i neformální. Neformální je předem neplánované, 
například pochvala či výtka na pracovišti. Pochopitelně pro systém hodnocení je 
důležité formální hodnocení (předem plánované), kterým se budu dále zabývat. Při 
formálním hodnocení můžeme použít řadu metod. 
 
Rozlišujeme metody srovnávací a nesrovnávací. Metody srovnávací jsou objektivnější a 
spolehlivější, neboť vcházejí ze srovnávání zaměstnanců mezi sebou. Jejich nevýhodou 
v porovnání s nesrovnávacími metodami je, že pokud chceme jejich pomocí hodnotit 
zaměstnance na základě hodnocení spolupracovníků, zahltíme pomyslným 
„papírováním“ tyto řadové zaměstnance. Jsou vhodné zejména pro ohodnocení 
aktuálního výkonu, avšak mají minimální dopad na zvyšování potenciálu zaměstnanců 
v souvislosti s jejich pracovním výkonem. 
U nesrovnávacích metod jde o hodnocení jedinců zpravidla na základě předem 
standardizovaných hodnotících kritérií se stanovenou škálou (stupnicí) možných 
odpovědí. Důležité je používat stejnou stupnici v celém formuláři pro hodnocení. 
Stupnice by měla být jednotná z pohledu pozitivního i negativního hodnocení. Vše 
zaznamenáváme do formuláře, kde jsou uvedené cíle za hodnocené období, příští 
období a poznámky hodnotitele a hodnoceného. Tvoříme hodnotící formuláře, které 
jsou užitečné jedinci i organizaci v rámci dalšího zpracovávání. (3) 
2.8.1 Nesrovnávací metody 
a) Hodnocení podle výkonu – řízení pomocí cílů (Management by Objectives, 
MBO) 
Při hodnocení v závislosti na cílech je důraz kladen na objektivní hodnotící kritéria a na 
potřebu stanovení jasných cílů, jež má hodnocený zaměstnanec dosáhnout (Obvykle 
v provázanosti na podnikatelské strategické cíle). V periodicky se opakujícím 
hodnotícím rozhovoru pak hodnotitel posuzuje výsledky hodnoceného podle plnění 
stanovených cílů a zároveň se snaží shodnout se zaměstnancem na budoucích cílech. Na 
základě hodnocení lze zpracovat dohodu o budoucím pracovním výkonu. Jedná se tedy 
o metodu zaměřenou na budoucnost. Pomocí této metody lze hodnotit všechny oblasti, 
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avšak nejúčinnější je v hodnocení výstupu. Základními prvky jsou stanovení cílů 
(výkonových a rozvojových), plánování úkolů, sebeřízení (vlastní motivace a úsilí) a 
pravidelná kontrola formou koučování. 
Řízení pomocí cílů je jednou ze základních metod hodnocení pracovního výkonu. 
Těžko si lze představit fungující systém hodnocení, který by se neorientoval na cíle. (6) 
b) Hodnocení na základě plnění norem 
Tato metoda je vhodná především pro použití ve výrobních firmách, například pro 
hodnocení výrobních dělníků a všude tam, kde jsou stanovené normy nebo očekávané 
úrovně výkonu. Při hodnocení se pak porovnává výkon každého pracovníka s normami. 
Za výhodu při uplatňování této metody je považováno to, že se zde výkon měří pomocí 
objektivních měřítek. Aby však metoda fungovala, je potřebné zapojit pracovníky do 
přípravy stanovení norem. Normy a celý hodnotící systém uplatňující tuto metodu jimi 
musí být považován za spravedlivý a přiměřený. Nevýhodou této metody je fakt, že 
nemůže fungovat komplexně. Nelze její pomocí srovnávat výkon pracovníků na 
různých kategoriích pracovních míst, navíc v případě stanovení individuálních norem 
pro každou pracovní pozici znemožňuje bezprostřední porovnávání výkonu 
jednotlivých pracovníků. (9) 
c) Hodnocení pomocí stupnice (posuzovací škály) 
V praxi jsou používány liché i sudé posuzovací škály, slovní nebo číselné. Hodnotí se 
jednotlivé aspekty práce zvlášť (množství, kvalita, spolupráce…). K hodnocení pomocí 
hodnotící stupnice se využívají dotazníky, ve kterých je možné použít různé způsoby 
hodnocení. Stupnice může být číselná, grafická nebo slovní. Před hodnocením je nutné 
provést instruktáž všech hodnotitelů, kde jsou vysvětlena jednotlivá kritéria pro 
hodnocení. Tato kritéria musí být jednotně pochopena. 
 
Výhodou dotazníků používaných při hodnocení touto metodou je: 
• Velký prostor pro dostatečné množství hodnotících kritérií 
• Standardizovaný okruh otázek, nižší možnost zkreslení otázek 
• Universálnost použití 
• Snadné vyhodnocení a srovnávání pracovišť  
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• Jednodušší příprava pro instruktáž hodnotitelů 
 
Nevýhodou dotazníků je 
• Riziko případných omylů hodnotitelů z důvodu nejasnosti a nejednoznačnosti 
kritérií pro hodnocení zaměstnanců 
• Ve standardizaci hodnocení zaměstnanců nemusí být zohledněna specifika pracovišť 
• Dotazník neumožňuje zachytit průvodní reakce hodnoceného (3) 
d) Metoda nucené volby 
Hodnotiteli jsou předložené různé výroky (formou dotazníku), z nichž hodnocený 
vybírá a volí ten, který nejvíce odpovídá jeho názoru. Zpravidla jde pouze o možnosti 
ANO a NE. Na základě odpovědí se pak stanovují slabá místa, která je potřeba u 
zaměstnance rozvíjet. Stejně jako hodnotiteli lze dotazník předložit hodnocenému.  
Metoda je náročná na přípravu i na vyhodnocení, které by měl provádět specialista 
v personálním útvaru. Navíc je dost často zatížena subjektivismem hodnotitele. (3) 
e) Metoda klíčové události 
Vedoucí si v určitém intervalu pořizuje záznamy o pracovním jednání zaměstnance, a to 
jak negativní, tak pozitivní události a situace. Záznamy jsou vhodné zejména pro 
konkrétní argumentaci pří hodnotícím rozhovoru. Předpokladem však je, aby popis 
sledované události byl co nejvíce přesný a obsáhlý tak, aby hodnotitel rozuměl zápisu i 
po půl roce. Tato metoda jako jedna z mála spojuje neformální s formálním 
hodnocením. (6) 
f) Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales) 
Jedná se o klasifikační škály vycházející z chování zaměstnance, doslova behaviorálně 
zakotvené posuzovací škály. Tato metoda hodnotí chování požadované k úspěšnému 
vykonávání práce (dodržování určitého postupu), nikoliv výstupy práce. Předpokladem 
je, že žádoucí chování má za následek kvalitně odvedenou práci. Je vhodná spíše pro 
dělnické profese. (3) 
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g) Volný popis 
Metoda volného popisu je universální metodou, nejčastěji se však využívá k hodnocení 
manažerů a tvůrčích pracovníků, u nichž může být problematické použít ostatní metody. 
Hodnotitel při uplatňování této metody písemně popíše pracovní výkon jednotlivce, 
podle předem daného seznamu hodnotících položek. 
Tato metoda však klade poměrně vysoké nároky na vyjadřovací schopnosti hodnotitele. 
Hodnocení mohou být různě dlouhá i zpracovaná a těžko lze pak porovnávat výsledky 
hodnocení od více osob. (9) 
h) Assessment centres (hodnotící centra)  
Hodnotící centra používají k hodnocení pracovníků skupiny metod (skupinové 
modelové situace, individuální situace a psychodiagnostické metody) zaměřené 
především na jejich budoucí rozvoj. 
Jednotlivci se účastní řady testů na zjištění aspektů osobnosti, verbální, numerické a 
rozvojové dovednosti a schopnosti vést tým či pracovat v týmu. Výsledky poskytují 
celkový pohled na talent a schopnosti osoby. Spíše než k hodnocení výkonu slouží 
k hodnocení kompetencí. Na základě zhodnocení se určí oblasti rozvoje pro zvyšování 
výkonnosti pracovníka. Metody hodnotících center jsou vysoce účinné, avšak poměrně 
finančně nákladné. (6) 
2.8.2 Srovnávací metody 
Odborníci o srovnávacích metodách tvrdí, že jsou spolehlivější a objektivnější než 
metody nesrovnávací. Lidé nemají být odměňováni za to, že splnili svou práci, ale za to, 
že ji odvedli mnohem lépe, než ostatní spolupracovníci. 
a) Metoda stanovení pořadí 
 Zaměstnanci jsou seřazeni od nejlepšího po nejhoršího zaměstnance, a to podle předem 
daných kritérií 
 
Výhodou této metody je: 
• Jednoduchost hodnocení, snadnost a srozumitelnost vyplnění 
• Rychlé vyhodnocení 
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Nevýhodou této metody je 
• Distance mezi zaměstnanci jsou nejasné, např. rozdíl mezi prvním a druhým 
zaměstnancem může být velmi nízký, zatímco mezi předposledním a posledním 
velmi výrazný 
• Může působit demotivujícím způsobem na některé zaměstnance (3) 
b) Bodovací metoda 
Tato metoda je proti předchozí objektivnější, protože jasněji definuje rozdíly mezi 
zaměstnanci. Hodnotitel má pro každé kritérium určitý počet bodů, který přiděluje 
zaměstnancům. Podmínkou většinou je, že z určitého balíku bodů pro jedno hodnotící 
kritérium nesmí přidělit zaměstnanci více než povolené množství. Stejně tak nemůže 
žádnému ze zaměstnanců přidělit stejný počet bodů. Z výsledného hodnocení je zřejmé, 
kteří zaměstnanci jsou v rozličných oblastech nejlepší a jaké jsou bodové rozdíly mezi 
nimi. Nevýhodou je především to, že hodnocení na základě této metody často 
neodpovídá realitě, protože málokdo je schopen kvantitativně vyjádřit rozdíly mezi 
zaměstnanci. (6) 
c) Metoda párového srovnávání 
Při uplatňování této metody se vytvoří matice zaměstnanců, ve které je každý 
zaměstnanec srovnáván s druhým dle jednotlivých kritérií. Lepší obdrží 3 body, při 
vyrovnaném hodnocení zapíšeme oběma jeden bod. Postupujeme tak dlouho, dokud 
není srovnán každý s každým. Na závěr se body sečtou a určí se pořadí. Metoda je 
vhodná především pro menší pracovní skupiny. (6) 
 
Výčet metod samozřejmě není vyčerpávající. Je nutné doplnit, že jako další metody se 
používá 360° (540°) vazby, která byla rozebrána v kapitole hodnotitelé pracovní 
výkonnosti. Za další a zcela zásadní metodu hodnocení pracovníků lze považovat 




2.9 Hodnotící rozhovor  
Hodnotící rozhovor je oficiální a formální setkání, na kterém se s pracovníkem 
projednávají výsledky hodnocení. Neměl by sloužit pouze jako prostředek pro 
hodnocení z pohledu vyšších organizačních složek ve firmě, ale měl by být zaměřen 
především na motivaci pracovníka. Z tohoto důvodu bývá často nazýván jako motivační 
rozhovor. Jeho dalším významem je poskytnutí zpětné vazby zaměstnanci o jeho 
pracovním výkonu. 
Hodnotící rozhovor se skládá z několika fází. Jsou jimi příprava, respektování soukromí 
a důvěryhodnost, dobrá dotazovací technika, vyhnutí se zaujatosti, pečlivé záznamy a 
pozornost věnovaná stylu rozhovoru. 
2.9.1 Příprava 
Na hodnotící rozhovor je potřeba připravit jak hodnoceného tak hodnotitele. Velmi 
vhodné je poskytovat pracovníkům jejich hodnocení v písemné formě určitou dobu před 
hodnotícím rozhovorem. Zaměstnanci by měli být dostatečně dopředu seznámeni 
s datem konání rozhovoru, aby se na něj stihli připravit. Pozornost je také potřeba 
věnovat přípravě místnosti. Je třeba se vyvarovat příliš formálnímu uspořádáním 
místnosti, hodnocený by se měl cítit pohodlně a bez obav. Zároveň je důležité zajistit, 
aby hodnotící rozhovor nebyl rušen žádnými zbytečnými rušivými jevy. 
Hodnotitel musí před hodnocením prostudovat záznam z předchozího hodnocení, aby 
mohly být zkontrolovány a projednány stanovené cíle na posledním rozhovoru. Je 
potřeba zkontrolovat popis pracovního místa jedince, případně záznamy o jeho rozvoji. 
Pokud osoba spolupracuje s více lidmi ve firmě nebo má více nadřízených, je vhodné 
získat informace od těchto osob, případně využít jiných forem hodnocení výkonu od 
jiných nadřízených nebo od spolupracovníků. 
V rámci přípravy na hodnotící rozhovor lze použít pro hodnoceného a hodnotitele stejný 
hodnotící formulář, který se oběma stranám předá před rozhovorem. Výhodou tohoto 
postupu je, že hodnotitel i hodnocený budou soustředěni na společné otázky. 
Pokud hodnotící rozhovor není dobře připraven, může být poněkud nepříjemným 
zážitkem jak pro hodnoceného, tak pro hodnotitele. Může se stát, že hodnocený 




2.9.2 Soukromí a důvěryhodnost 
Abychom poskytnuli hodnoceným zpětnou vazbu, je nutné jim umožnit nahlédnout do 
záznamů o jejich hodnocení. Na druhé straně záznamy mohou obsahovat citlivé a velmi 
osobní údaje. Proto musí být u hodnotícího formuláře a rozhovoru zachována patřičná 
diskrétnost. Výsledky hodnotícího rozhovoru by měly být přístupné omezenému počtu 
lidí. (4) 
2.9.3 Styl rozhovoru 
Volba stylu rozhovoru má mimořádný význam. Rozhovor se může pohybovat od 
výrazné dominance hodnotitele, který v podstatě hodnocenému nenaslouchá a pouze 
sděluje výsledky hodnocení zaměstnanci, až po situaci, kdy obě strany vystupují jako 
rovnoprávní a vzájemně si naslouchající partneři, společně hledající řešení. V žádném 
hodnotícím rozhovoru by však neměla převažovat dominance hodnoceného. Rozlišují 
se následující typy rozhovorů seřazené vzestupně podle efektivity: 
 
• Rozhovor s výraznou dominancí hodnotitele – sdělovací typ rozhovoru, 
kontraproduktivní. Pouhé informování hodnoceného 
• Rozhovor v kombinaci se sdělováním a přesvědčováním – účinnější než předchozí, 
avšak kladeny nároky na přesvědčovací schopnosti hodnotitele. 
• Rozhovor typu sdělování a naslouchání – větší zapojení hodnoceného do diskuze o 
tom, co by se mělo udělat ke zlepšení výkonu, příznivější odezva u pracovníka 
• Plně participativní rozhovor – nejvhodnější typ rozhovoru. Vytváří z hodnotitele a 
hodnoceného rovnoprávné partnery společně hledající řešení. Zapojení pracovníka 
do přemýšlení o cestách ke zvyšování výkonu, řešení nejsou nařizována. Zvýšení 
motivace pracovníka. (9) 
2.9.4 Zásady hodnotícího rozhovoru 
• Zdůraznit, že účelem rozhovoru je snaha pomoci hodnocenému 
• Dát hodnocenému dostatečný prostor mluvit 
• Povzbuzovat k sebehodnocení 
• Hodnotit výkon během celého období 
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• Nezačínat s kritikou, ale s pochvalou. Pochválit všude, kde je to možné 
• Nezaměřovat se na osobnost hodnoceného, ale na aktuální pracovní výkon a práci 
• Být pozitivní, kritizovat konstruktivně 
• Být shovívavý vůči obranným postojům hodnoceného 
• Je-li to nutné, odložit konečné rozhodnutí 
• Uvědomit si vlastní omezení a hranice 
2.9.5 Skutečnosti ovlivňující úspěšnost rozhovoru 
Participace zaměstnanců na procesu hodnocení přináší větší spokojenost zaměstnanců 
s hodnotícím rozhovorem, a tím pravděpodobněji dojde ke zlepšení budoucího 
pracovního výkonu. K dalšímu zlepšování výkonu a zvyšování spokojenosti vedou 
pozitivní a motivační postupy uplatňované v rámci hodnotícího rozhovoru. 
Stanovování konkrétních cílů vedoucích ke zlepšování je potřeba provádět společně. 
Čím výrazněji pracovníci budou cítit, že výsledky hodnocení jsou provázány s oblastí 
odměňování, tím přínosnější bude rozhovor a tím úspěšnější bude i náprava problémů. 
(9) 
 
Z popisu jednotlivých metod je zřejmé, že každá metoda hodnotí různou oblast 
hodnocení. V předchozím textu bylo popsáno, že existují 3 oblasti hodnocení, a to 
výkon (výstup), proces (přístup) a vstup (předpoklady). Pro přehlednost uvádím 
všechny metody v tabulce zároveň s hodnotícími oblastmi, na které se metoda zaměřuje. 
 
Tabulka 2: Zaměření metod hodnocení 
Metoda / Oblast hodnocení Výkon Proces Vstup 
MBO ANO ANO ANO 
Na základě plnění norem ANO NE NE 
Hodnotící stupnice ANO ANO ANO 
Nucená volba NE NE ANO 
Klíčová událost NE ANO NE 
BARS NE ANO NE 
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Metoda / Oblast hodnocení Výkon Proces Vstup 
Volný popis ANO ANO ANO 
Assessment centres NE NE ANO 
Stanovení pořadí ANO ANO ANO 
Bodovací metoda ANO ANO ANO 
Párové srovnávání ANO ANO ANO 
Hodnotící rozhovor ANO ANO ANO 
360° (540°) vazba ANO ANO ANO 
 
 
Nelze však říci, že metoda umožňující hodnocení všech oblastí by byla automaticky 
lepší než metoda zaměřující se na méně oblastí. Rozdíl lze spatřovat ve vhodnosti 
použití a účinnosti dané metody. 
Za zcela základní metody, které by neměly chybět v žádném systému hodnocení, se 
považují řízení pomocí cílů (MBO) a motivačně – hodnotící rozhovor. Další uvedené 
metody působí jako doplňkové, tedy doplňující základní. Nelze na nich postavit systém 
hodnocení, ale zároveň se bez některých neobejdeme. (6) 
2.10 Zavádění systému hodnocení  
Aby bylo možné zavést efektivní systém hodnocení, je nutné jej vypracovat v souladu 
s následujícími předpoklady: 
• Systém hodnocení musí mít plnou podporu vedení firmy 
• Musí být v souladu s firemní kulturou 
• Musí podporovat cíle organizace a odpovídat jejím potřebám 
• Musí být akceptován zaměstnanci 
• Administrativní nenáročnost 
• Musí být zároveň hodnotící a rozvíjející (vazba jak na systém odměňování, tak i 




Zavedení systému hodnocení je poměrně náročný proces a nelze jej zavést jednorázově. 
Nelze provést jednorázovou akci a zavést automaticky všechny metody hodnocení. 
Metody jsou zaváděny postupně tak, jak je budována důvěra v celý systém. Stejně tak 
vždy není možné systém hodnocení vztáhnout hned na všechny pracovníky. U větších 
firem se doporučuje zavést systém hodnocení nejprve pro top management firmy, teprve 
později i pro ostatní zaměstnance. Obvykle je vhodné začínat motivačně – hodnotícím 
rozhovorem, později přejít k formulování MBO. Celý systém hodnocení je potřeba 
v průběhu zavádění neustále kontrolovat, vyhodnocovat a upřesňovat. Samozřejmě vždy 
záleží na velikosti firmy, přičemž zavádění může v některých případech trvat i několik 
let.  
 
Při koncipování a zavádění systému hodnocení je potřeba zodpovědět následující 
otázky: 
• Kdo bude hodnocen? 
• Jaké budou oblasti hodnocení? 
• Z jakých metod budeme vybírat? 
• Jak bude systém zaváděn? 
• Kdo bude hodnotitel? 
• Jak zajistit spravedlnost hodnotícího systému? 
• Jak zjistit přijetí systému a důvěru v něj? 
• Jaké formy dokumentace použijeme při hodnocení? 
• Kdo a jak bude kontrolovat kvalitu systému? 
 
Po zodpovězení těchto otázek je potřeba provést následující kroky: 
• Provést analýzy pracovních míst, určit výkonnostní požadavky, kritéria a oblasti 
hodnocení 
• Vybrat vhodné metody 
• Prodiskutovat metody se zaměstnanci  
• Naplánovat proces hodnocení v prvním hodnotícím období, připravit hodnotitele 
• Začít s hodnocením 




2.11 Návaznost systému hodnocení na odměňování   
Názory autorů v jejich odborných publikacích na provázanost systému hodnocení 
s odměňováním se liší. Některé zdroje tvrdí, že systém hodnocení zaměstnanců by měl 
být zaměřen na jejich rozvoj, v jiných publikacích vystupuje systém hodnocení 
zaměstnanců pouze jako nástroj pro stanovení odměn. Důležité jsou však obě složky. 
Bez návaznosti na odměňování by byl celý systém hodnocení pouze zbytečnou 
administrativní záležitostí s minimálním přínosem. 
Základní otázkou navázání hodnocení zaměstnanců na odměňování je nalezení 
vhodného způsobu, plynoucí zejména ze specifikace pracovního místa. Lze tak 
například navázat odměňování pouze na hodnocení výkonnosti (splnění dosažených 
cílů), nebo i na hodnocení kompetencí. V každém případě je nezbytná velká opatrnost 
v navazování hodnotícího systému na odměňování. 
V praxi je vždy potřeba definovat, jak výsledek hodnocení převedeme na odměnu. Zde 
je potřeba postupovat velice opatrně, protože špatné provedení tohoto kroku může 
znehodnotit celý hodnotící systém. 
 
Je potřeba dbát na to, aby byla zajištěna: 
• Jednoduchá a srozumitelná vazba mezi hodnocením a odměnou 
• Možnost výši odměny v hodnotícím období korigovat na základě průběžného 
hodnocení 
• Lineárně nebo progresivně rostoucí výše odměn v závislosti na hodnocení. (6) 
2.12 Nejčastější omyly hodnotitelů při hodnocení zaměstnanců  
Nejčastější chyby hodnotitelů při hodnocení zaměstnanců většinou plynou z důvodu 
příliš subjektivního přístupu. K nejčastějším omylům patří: 
 
• Konstantní chyba – vedoucí je v hodnocení buď přehnaně přísný, nebo příliš 
shovívavý 
• Centrální tendence – projevuje se příliš podobným hodnocením u zaměstnanců, 
všichni jsou průměrní, hodnotitel v tomto případě nerad diferencuje. 
• „Haló efekt“ – hodnotitel příliš dá na první dojem 
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• Sebeprojekce – hodnotitel hodnotí podle sebe 
• Osobní předsudky – například z důvodu osobních neshod apod. 
• „Efekt svatozáře“ – vyhýbání se přísnému hodnocení u přátel a známých. 
• „Efekt nedávnosti“ – přenášení výsledků z minulého hodnocení do současného, 








































3 Analýza problému a současné situace 
V této kapitole budu zabývat současným stavem hodnocení zaměstnanců ve společnosti 
Aps Brno s.r.o., stejně jako systémem odměňování, který s hodnocením úzce souvisí. 
Dále budu provádět rozbor výsledků dotazníkového šetření, které jsem ve společnosti 
uskutečnil z důvodu zjistit více informací o potřebách a požadavcích zaměstnanců 
v souvislosti s připravovaným systémem hodnocení. V další části se budu zabývat 
analýzou pracovních pozic, pomocí níž a také s pomocí výsledků dotazníkového šetření 
se pokusím v závěrečné části práce navrhnout kritéria hodnocení zaměstnanců u 
jednotlivých pozic. 
3.1 Hodnocení pracovníků ve firmě Aps Brno s.r.o. 
Ve firmě žádný jednotný hodnotící systém nefunguje. Samozřejmě, tak jako v jiných 
firmách, zde probíhá neformální hodnocení, avšak přes jeho důležitost hraje minimální 
roli při rozhodování o rozdělení odměn a v dalším rozvoji zaměstnanců.  
Jistý způsob formálního hodnocení probíhá u lektorů divize školícího centra, kde se 
sleduje pomocí dotazníků spokojenost zákazníků s daným kurzem. Na základě tohoto 
kritéria se pak vytváří představa o úspěšnosti každého lektora, což vedoucímu lektorů 
usnadňuje práci zejména při rozhodování o výběru vhodného zaměstnance pro 
jednotlivé kurzy. 
V ostatních divizích se sledují a hodnotí především výsledky práce zaměstnanců. Každý 
vedoucí pracovník je zodpovědný za ziskovost divize, proto je v jeho vlastním zájmu 
své pracovníky řídit a hodnotit výsledky jejich práce. Způsob hodnocení však závisí 
pouze na vlastní úvaze vedoucího pracovníka a není dán interním předpisem. Často se 
tedy stává, že v případě ziskovosti divize její vedoucí není nucen hledat příčiny 
neúspěchu a k hodnocení zaměstnanců nedochází vůbec. Tato skutečnost má pak 
negativní vliv na spravedlivé rozdělování odměn a také na další rozvoj potenciálu 
zaměstnanců. 
O rozdělování odměn, které by mělo probíhat na základě hodnocení zaměstnanců, 
rozhodují vedoucí pracovníci společně s jednatelem na schůzce, jenž se uskuteční vždy 
před koncem roku. Zde se probírá ziskovost jednotlivých divizí a na základě toho se 
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určuje výše odměn. Konkrétní částka se pak určí dle nepodloženého odhadu vedoucího 
pracovníka na základě osobní představy o výkonnosti daného zaměstnance. 
3.2 Systém odměňování ve firmě Aps Brno s.r.o. 
Systém odměňování ve firmě Aps Brno se liší u každého pracovníka podle toho, na 
jakém postu pracuje a zejména v jaké divizi. Pro přiblížení systému je proto nutné 
rozdělení po jednotlivých divizích. 
 
Divize AVT  
Všichni pracovníci divize audiovizuální techniky dostávají mzdu, která vyplývá 
z obvyklého ohodnocení dané pozice a z pracovní smlouvy. Dá se tedy říci, že je určena 
trhem práce. 
Odměny jsou vypláceny obvykle na konci roku. Dle interních pravidel společnosti jsou 
vypláceny na základě ziskovosti divize. Aby však zaměstnanci divize dosáhli na 
odměnu, musí objem jejich ročních mezd činit maximálně určité procento z čistého 
zisku divize. Jsou-li mzdy nižší než toto procento, odměny se vypočítají z částky, která 
tvoří rozdíl mezi částkou danou procentem z čistého zisku divize a mezi skutečným 
objemem mezd. Samotná odměna je opět určité procento z výsledné částky. Pro 
vysvětlení uvádím následující příklad: 
 
Tabulka 3: Stanovení odměny v divizi AVT (uvedené hodnoty jsou pouze fiktivní) 
Čistý zisk   1 000 000,- Kč 
Procento, určující maximální částku mezd 40% 
Skutečný objem mezd  300 000,- Kč 
Odměna z výsledné částky 50% 
 
Maximální objem mezd, který nemůže být překročen, je 400 000,-Kč (40% 
z 1 000 000,- Kč). Skutečné mzdy jsou však 300 000,- Kč. Rozdíl mezi těmito částkami 




Rozdělování odměn stanovených na základě těchto kritérií se však postupem času 
ukázalo jako přísné, zejména v souvislosti s ekonomickou recesí a menším množstvím 
zakázek. Proto se v současnosti sleduje pouze ziskovost divize. Pohybuje-li se tedy 
v kladných číslech, zaměstnanci dostávají odměny, které jsou vypláceny z celkového 
zisku společnosti. Je-li divize ve ztrátě, zaměstnanci žádné odměny nedostávají. 
 
Divize Informačních systémů 
V divizi IS jsou podmínky pro odměňování poněkud rozdílné oproti divizi AVT. Již 
základní mzdy jsou na vyšší úrovni, avšak řadoví zaměstnanci zároveň dostávají méně 
odměn. Odměny jsou adekvátní velikosti zisku, přičemž největší podíl z nich připadá na 
vedoucího divize, což je pochopitelné vzhledem k důležitosti a vysoké míře 
zodpovědnosti u tohoto zaměstnance. 
Odměny jsou vypláceny na konci roku, avšak firma v současnosti zvažuje u řadových 
programátorů přejít na čtvrtletní vyplácení odměn. 
 
Divize výzkumu a vývoje 
V divizi výzkumu a vývoje jsou přesně dané objemy mezd plynoucí z rozpočtu, resp. 
plánu mezd v každém grantu. Vzhledem k takto stanoveným mzdám je zde menší 
prostor pro vyplácení odměn. Ty jsou vypláceny tehdy, dojde-li k navýšení grantu. 
Další odměny se mohou vyskytnout v případě, že se část objemu mezd nerozdá. 
Motivací jsou zde tedy poměrně vysoké mzdy podmíněné plněním plánu projektu 
výzkumu a vývoje. 
 
Divize CommuniGate Pro a Linux 
Pracovník, který má tuto divizi na starosti, funguje zároveň jako vedoucí lektorů 
školícího centra. Za činnost, kterou v divizi provádí, dostává ke každé měsíční mzdě 
paušální částku. Vyplácení prémií ve formě jednorázových odměn na konci roku zde 
funguje stejným způsobem, jak bylo popsáno u divize AVT (jako objem mezd je zde 






Školící centrum IT 
Vedoucí lektorů školícího centra dostává stálou mzdu. Případné odměny dostává na 
konci každého roku na základě ziskovosti divize. 
Lektoři školícího centra jsou placeni hodinově při standardních kurzech, při kurzech 
individuálního charakteru jsou placeni na základě procenta z objemu fakturace. 
Odměňování je řešeno dle obtížnosti a typu kurzu, a dále dle typu zákazníka. Vzhledem 
k množství lektorů a charakteru práce (uzavírané na dohodu o provedení práce) těmto 
pracovníkům žádné zvláštní odměny ve formě prémií nepřísluší. 
 
Ekonomické oddělení – sekretariát 
Sekretářka APS a divize školícího centra IT dostává stálou mzdu vyplývající 
z obvyklého ohodnocení dané pozice. Ke své mzdě navíc dostává každoročně odměny, 
které jsou však spíše nižšího charakteru. Hlavním důvodem je zejména fakt, že se jí 
přímo netýká ziskovost firmy. 
Vedoucí sekretariátu dostává rovněž stálou mzdu, avšak každoroční bonusy ve formě 
prémií jsou vyšší. Hlavním důvodem je zde vyšší míra zodpovědnosti (především za 
kompletní účetnictví firmy a chod ekonomického oddělení). Odměny jsou vypláceny na 
základě ziskovosti celé firmy. 
 
Technický ředitel 
Stejně jako ostatní pracovníci, i technický ředitel dostává stálou mzdu. Vzhledem 
k vysoké důležitosti této pozice a úzké vazbě na ziskovost celé firmy, jsou prémie 
většinou vyšší než u ostatních vedoucích pracovníků. Tyto prémie jsou opět vypláceny 
na základě ziskovosti. 
 
Z výše popsaných skutečností vyplývá, že všichni pracovníci (vyjma lektorů školícího 
centra) dostávají stálou (konstantní) mzdu. Odměny (prémie) jsou vypláceny na konci 
roku a jejich výše je určována dle ziskovosti celé firmy, dle ziskovosti jednotlivých 
divizí a zejména dle důležitosti pracovníka pro firmu. Největší podíl tedy připadá na 
vedoucí pracovníky. Jedinou výjimku zde tvoří pracovníci výzkumu a vývoje, kteří jsou 
placeni z rozpočtu grantu a je zde menší prostor pro vyplácení prémií. 
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Výši prémií dále ovlivňuje pravidelný nárůst mezd. Jak již bylo řečeno, výše mezd je 
v průběhu roku konstantní. Je-li firma zisková, součástí prémií je i částka zahrnující 
pravidelný nárůst mezd v průměru o 5-8%. 
3.3 Výzkum ve firmě prováděný formou dotazníkového šetření 
Dotazníkové šetření jsem ve firmě prováděl z důvodu zjistit více informací o potřebách 
a požadavcích zaměstnanců a dále z důvodu zjištění jejich názoru na připravovaný 
systém hodnocení. Formulář k vyplnění je uveden v příloze. 
3.3.1 Metodika šetření 
Mým základním požadavkem při vypracování dotazníku bylo, abych obdržel informace 
co nejvíce relevantní (mající přímý vztah k řešení daného problému) a validní (aby 
obsahově vyjadřovaly to, co potřebuji zjistit). Další požadavky jsem kladl na úspornost 
dotazníku, snadnost jeho vyplnění a srozumitelnost otázek. 
Dotazník tvořil úvod, který měl u respondentů vzbudit zájem a motivovat je k jeho 
vyplnění, a dále  celkem devět otevřených a uzavřených otázek. Otevřené otázky jsem 
použil výběrové a výčtové, přičemž součástí výběrových byla hodnotící škála (rozhodně 
ano, spíše ano, spíše ne, rozhodně ne). 
Pomocí výběrových otázek jsem chtěl zjistit názor zaměstnanců na zavedení systému 
hodnocení, na komunikaci ve firmě v souvislosti s hodnocením pracovního výkonu, na 
provádění hodnocení pracovníků ve firmě a spokojenost zaměstnanců se současným 
stavem ohodnocení jejich práce. 
Pomocí výčtových otázek jsem chtěl zjistit konkrétní požadavky zaměstnanců na 
hodnotící systém. Proto mě zajímaly pohledy zaměstnanců na hodnotitele, tedy osoby 
podílející se na jejich hodnocení. Pracovníci měli na výběr zvolit jako hodnotitele 
všechny osoby počínaje hodnocením pouze přímým nadřízeným, až po kompletní 360° 
vazbu nebo vlastní kombinaci osob. 
Dále jsem se zajímal o interval a způsob vyplácení odměn plynoucích z hodnocení. 
V souvislosti s intervalem vyplácení měli zaměstnanci na výběr z možností čtvrtletního, 
pololetního nebo ročního vyplácení odměn. Jako způsob vyplácení mohli respondenti 
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zvolit konkrétní částku (vyplácení dle hodnocení k určitému datu), nebo procentem ze 
základní mzdy. 
Závěr dotazníku tvořily otevřené otázky. Zajímal jsem se o kritéria hodnocení, kdy 
zaměstnanci měli uvést kritéria, na jejichž základě by bylo možné hodnotit jejich 
pracovní výkon. Poslední část tvořil prostor pro vlastní návrhy pracovníků. 
 
Vzhledem k velikosti firmy probíhala distribuce dotazníků osobním doručením do 
jednotlivých divizí (doručení prováděl jeden ze zaměstnanců). Tímto způsobem byla 
zajištěna 100% návratnost dotazníků a zároveň i jejich anonymita, jelikož dotazníky se 
vždy odevzdávaly hromadně za divizi. 
3.3.2 Vlastní šetření 
Dotazníkového šetření se zúčastnili pracovníci všech divizí, vyjma divize výzkumu a 
vývoje. Jak již bylo uvedeno, u těchto pracovníků bude mít hodnocení minimální vliv 
na odměňování, jelikož vyplývá z rozpočtu grantu. Tito pracovníci budou také 
hodnoceni, avšak především z důvodu zvýšení jejich potenciálu. U dotazníků mi šlo 
především o zjištění možností pro navázání hodnocení na odměňování. Šetření se 
zúčastnilo celkem 12 zaměstnanců. Pro přehlednost uvádím tabulku respondentů. 
Tabulka 4: Respondenti 
Divize Pracovní pozice zaměstnance 
AVT Vedoucí divize Technicko-obchodní 
pracovník 
Technik Sekretářka 
IsKam Vedoucí programátor Ostatní programátoři 
Školící centrum Vedoucí lektorů 
Výzkum a vývoj X 
Ostatní pracovníci Technický ředitel Vedoucí ekonom Sekretářka ApS 
 
Kromě pracovníků divize výzkumu a vývoje se šetření nezúčastnili jednotliví 
pracovníci školícího centra. Hlavní důvod je ten, že tito zaměstnanci nepracují na hlavní 
pracovní poměr a jsou najímáni dle aktuální potřeby. Jejich pohled proto nemá takovou 
váhu jako u kmenových zaměstnanců. 
 První otázka se týkala spokojenosti zam
vlastní práce. Výsledky zobrazuje následující graf.
Graf 1: Spokojenost zaměstnanc
Z grafu vyplývá, že většina zam
práci. Zcela spokojena je 
zaměstnanců. Zbylá čtvrtina dotázaných je spíše nespokojena.
skutečnost, že žádný z respondent
V další části dotazníku jsem se zkoumal názory zam
hodnocení.  
 
Graf 2: Vyjádření názorů na zavedení systému hodnocení
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 Pro zavedení systému hodnocení se vyjád
je 1/3 zaměstnanců, zcela pro 1/6. P
zavedení, zbylá část rozhodn
Z prováděného výzkumu dále vyplynulo, že proti zavedení systému hodnocení byli
převážně ti zaměstnanci, kte
ohodnocením za práci. 
Další část dotazníku se ptala respondent
komunikaci se svým nadř
vyplynulo, že více než 60% zam
způsobem se vyjádřila t
zaměstnanců v souvislosti s
pravděpodobností bude souviset na zp
nadřízeného. 
Zaměstnanci v dotazníku dále vybírali o
jejich práce. Výsledky zobrazuje 
 















řila polovina respondentů. Spíše pro zavedení 
řibližně 40% dotazovaných by bylo spíše proti 
ě proti. Uvedené výsledky vyjadřují nejednotnost názoru. 
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 dostatečnou zpětnou vazbou, což s
ůsobu komunikace a hodnocení konkrétního 
soby, které by se měly podílet na hodnocení 




















Třetina dotázaných se domnívá, že hodnocení by měl provádět pouze přímý nadřízený. 
Přibližně 40% respondentů by vedle přímého nadřízeného bylo i pro hodnocení 
spolupracovníky. Menší část zaměstnanců uvedla jako hodnotitele podřízené, případně 
zákazníky. 
V oblasti intervalu pro vyplácení odměn se více než 60 % dotázaných shodlo na 
pololetním vyplácení. Přibližně třetina zaměstnanců by ponechala roční vyplácení. 
Více než 80% zaměstnanců by si přálo vyplácení konkrétní částky plynoucí 
z hodnocení, namísto částky vypočtené procentem ze mzdy. 
3.3.3 Shrnutí výsledků a zhodnocení dotazníkového šetření 
Z průzkumu vyplynulo, že více než 70% zaměstnanců se cítí být dostatečně 
ohodnoceno. Pro zavedení systému hodnocení by byla přibližně polovina zaměstnanců, 
což dokazuje obecnou nepopulárnost tohoto kroku. Více než 60% zaměstnanců 
nepociťuje nedostatek zpětné vazby při komunikaci s nadřízeným. Přibližně polovina 
zaměstnanců se domnívá, že hodnocení pracovníků je prováděno nesystematicky. 
Další část dotazníku se ptala zaměstnanců na osoby, které by měly působit jako 
hodnotitelé u každého pracovníka. Část zaměstnanců (přibližně 40%) se domnívá, že by 
hodnocení měli provádět pouze spolupracovníci společně s nadřízeným. Přibližně 30% 
zaměstnanců uvedlo jako hodnotitele pouze přímého nadřízeného. 
Více než 60% zaměstnanců se shodlo na pololetním vyplácení odměn. Zbytek 
pracovníků je převážně pro roční vyplácení. 
Jednoznačná je situace u způsobu vyplácení odměn. Zde se přibližně 80% zaměstnanců 
shodlo na vyplácení konkrétní částky (nikoliv na částce určené procentem ze základní 
mzdy). 
Z dotazníkového šetření dále vyplynulo, že proti zavedení systému hodnocení jsou 
převážně zaměstnanci zcela spokojení s ohodnocením své práce, což je naprosto 
logické. Proto je potřeba při implementaci systému brát ohled na tyto zaměstnance a 
připomenout jim, že účelem systému není tyto zaměstnance poškodit při vyplácení 
odměn (nebo jim dokonce snižovat mzdy), ale naopak ocenit jejich práci a podnítit je 
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k dalšímu zlepšování pracovního výkonu v souvislosti s návazností systému na rozvoj 
potenciálu. 
Skutečnost, že přibližně 40% zaměstnanců pociťuje nedostatek zpětné vazby při 
komunikaci a polovina respondentů označila hodnocení pracovníků za nesystematické, 
ukazuje rozdílné přístupy vedoucích k hodnocení zaměstnanců a absenci jednotného 
systému hodnocení. 
Co se týče volby hodnotitelů, většina pracovníků se shodla pouze na přímém 
nadřízeném a ostatních spolupracovnících. Zejména u vedoucích pracovníků je dle 
mého názoru důležité, aby byli do hodnocení zahrnuti i podřízení z důvodu zajištění 
zpětné vazby (samozřejmě bez promítnutí tohoto hodnocení do odměňování).  
3.4 Analýza pracovních pozic 
Před zpracováváním návrhu systému hodnocení zaměstnanců je vždy nutné provést 
analýzu pracovních pozic. Tuto analýzu provedu pro každou pracovní pozici ve firmě 
dle jednotlivých divizí. Součástí analýzy je podrobný rozbor každé pracovní pozice, 
který bude sloužit v závěrečné části práce k výběru vhodných hodnotících kritérií pro 
každého pracovníka.  
 
 
a) Divize audiovizuální techniky 
Divize audiovizuální techniky (AVT) provádí komplexní návrhy a realizaci vybavení 
prostor profesionální technikou. Realizace se obvykle provádí včetně zaškolení 
personálu. Divize má 4 zaměstnance. 
 
Vedoucí divize AVT 
Vedoucí divize AVT vede divizi po obchodní i technické stránce. Hlavní pracovní 
činností je obchodně-marketingová činnost. Mezi hlavní pracovní náplň patří:  
Vedení divize po obchodní i technické stránce, vyhledávání zákazníků, sestavení smluv 
a kompletní kalkulace jednotlivých zakázek, zajištění smluv se subdodavateli, vedení 
obchodních jednání, kompletní marketing, vedení zakázek divize AVT, určování 
odměňování v divizi, řízení pracovníků v divizi, účastnění se koordinačních porad, 
45 
 
zajišťování kooperací subdodavatelů při velkoobjemových zakázkách, zodpovídá za 
optimální zpracování zakázky (technik navrhne řešení), za dodržování smluv a termínů, 
za fakturace, zodpovídá za reklamace. 
 
Technicko-obchodní pracovník divize AVT 
Tento pracovník na jedné straně funguje jako obchodní zástupce firmy vyhledávající 
nové zákazníky, na straně druhé pak zajišťuje dodávky zákazníkům. Mezi běžné 
pracovní úkoly, které provádí, patří: 
Zpracování nabídek, vyhledávání potenciálních zákazníků, návrhy optimálních dodávek 
AVT včetně služeb, výběr nejoptimálnější AVT včetně služeb, kompletní zpracování 
nabídek, zpracování projektů pro zavedení AVT, kompletní řešení technických 
problémů u zákazníků, odborná montážní činnost při zavádění AVT, zaškolení obsluhy 
u zákazníka, řešení veškerých reklamací u zákazníka, technická pomoc subdodávek 
AVT, spolupráce při vedení databáze zákazníků AVT, nákup projekční techniky 
spojený s výběrem dodavatelů, vedení skladu divize AVT, sledování novinek v oblasti 
AVT a následného oslovování zákazníků, spolupráce při marketingové činnosti. 
 
Technik divize AVT 
Hlavní pracovní náplní technika divize AVT jsou veškeré činnosti spojené se 
zaváděním AVT u zákazníka. Mezi běžné pracovní úkoly, které provádí, patří: 
Montážní práce AVT spojené s následnou údržbou, pomocné práce při zaškolování 
obsluhy, spolupráce (pomocné činnosti) při vedení skladu AVT, zajištění dopravy a 
přeprava AVT k zákazníkovi. 
 
Sekretářka divize AVT 
Sekretářka divize AVT provádí administrativní práce spojené s chodem divize. Mezi 
běžné pracovní úkoly, které provádí, patří: 
Veškerá korespondence divize, psaní objednávek zboží a služeb, kontrola správnosti 
fakturací od dodavatelů, podklady pro zpracování vydaných faktur, administrativní a 
nákladové vedení zakázek, pomocné činnosti při kalkulaci a vedení zakázek, pomocné 
činnosti při zpracování pokladů, zpracování podkladů pro příjmy a náklady v hotovosti 
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divize AVT, pomocné práce při zpracování nabídek, administrativní vedení skladu 
divize, zpracování cestovních příkazů divize. 
 
 
b) Divize Informačních systémů – divize IsKam 
Divize vyvíjí a dodává vlastní informační systém pro koleje a menzy (IsKam). Spolu 
s dodáním provádí i správu systému a zaškolení personálu. Divize má celkem 5 
zaměstnanců. 
 
Vedoucí programátor  
Hlavní pracovní náplní vedoucího programátora je vedení vývoje informačních systémů 
pro koleje a menzy. Mezi běžné pracovní činnosti, které provádí, patří: 
Vedení vývoje informačních systémů, vedení servisu informačních systémů (servisní 
úkony a vícepráce), programátorské práce, implementace IS, vedení zaškolení obsluhy u 
nových zákazníků IS, konzultace, aktualizace IS v závislosti na legislativních a 
technických požadavcích, komunikace se stávajícími zákazníky a následné řešení 
problémů. 
 
Ostatní programátoři  
Pracovní náplň ostatních programátorů je podobná jako v případě vedoucího 
programátora s tím rozdílem, že se nepodílejí na vedení divize. Pracují na přidělených 
úkolech a vyvíjí SW pro jednotlivé zákazníky. Jejich hlavní pracovní náplní jsou tedy:  
Programátorské práce, implementace IS, zaškolování obsluhy, reakce na připomínky 
zákazníků, provádění víceprací u zákazníků (vzniklé např. chybou obsluhy). 
 
Pomocní programátoři  
Tito programátoři provádí pouze konkrétní dílčí úkoly jednotlivých modulů IS. 
 
 
c) Divize výzkumu a vývoje  
Pracovníci divize provádí výzkum a vývoj software, který je financován z dotací 




Vedoucí Divize  
Tento pracovník působí jako vedoucí týmu výzkumu a vývoje. Mezi běžné pracovní 
činnosti, které provádí, patří: 
Rozdělení úkolů mezi členy, zpracování závěrečných a dílčích zpráv výzkumu a vývoje, 
kontrola plnění jednotlivých etap výzkumu a vývoje, spolupráce při následném prodeji 
výsledků výzkumu a vývoje, je zodpovědný za prezentaci a publikaci výsledků 
výzkumu a vývoje, za kalkulace, je spoluodpovědný za získání státní dotace, zodpovídá 
za věcnou náplň projektu, navrhuje projekty, dohlíží na správné ukončení a splnění 
plánu jednotlivých etap projektu, je spoluodpovědný za zveřejňování výsledků. 
 
Ostatní programátoři 




d) Školící centrum IT 
Divize provádí celou řadu kurzů od začátečníků až po profesionály především pro 
komerční sféru, a dále pak výuku a školení v oblasti dalšího vzdělávání pedagogických 
pracovníků, distančního vzdělávání a výuky specializovaných kurzů pro Fakultu 
informačních technologií. Mezi zaměstnance divize patří vedoucí lektorů školícího 
centra a dále přibližně 20 lektorů najímaných na jednotlivé kurzy. 
 
Vedoucí lektorů školícího centra IT  
Zaměstnanec na této pozici podléhá technickému řediteli. Jeho hlavní pracovní náplní je 
především: 
Vedení lektorů školícího centra, zpracování rozvrhu jednotlivých kurzů školícího 
centra, vyhledávání nových lektorů, výběr vhodných kandidátů, zodpovídá za 
technickou úroveň učebny, kontroluje a zajišťuje servis vybavení učeben, zodpovídá za 
tým lektorů, zodpovídá za výběr vhodného lektora pro jednotlivé kurzy odpovídající 
typu a pokročilosti kurzu. 
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Tentýž člověk má na starosti prodej linuxové distribuce a Communigate pro, obchodní 
činnost v souvislosti s prodejem licencí Redhat a Communigte pro, technickou a 
odbornou pomoc (obchodně-technické poradenství u prodávaných produktů). 
 
Lektoři školícího centra  
Jednotliví lektoři školícího centra mají zodpovědnost za úspěšné vedení kurzů. Jejich 
práce obnáší zejména: 
Vedení jednotlivých hodin kurzů, vzdělávání se v oblasti IT a v prezentačních 
dovednostech, jsou zodpovědní za úspěšnost dokončení kurzů a složení testů. 
 
 
e) Ostatní pracovníci 
Technický ředitel 
Technický ředitel podléhá přímo řediteli (jednateli) firmy a zároveň spoluodpovídá za 
dílčí vedení firmy. Je ředitelem divize IsKam a školícího centra, má na starosti 
marketing a obchodní činnost těchto divizí společně s obchodní a marketingovou 
strategií obou divizí. Mezi hlavní pracovní náplň patří:  
Vyhledávání zákazníků pro školící centrum a IsKam, vedení obchodních jednání, 
zpracovávání smluv pro IsKam a školící centrum, vyhledávání nových pracovníků 
jednotlivých divizí, je spoluzodpovědný za vedení zakázek, za režijní náklady 
jednotlivých zakázek, zodpovídá za inzerci, testování jednotlivých lektorů, má konečné 
rozhodnutí při výběru kandidátů – lektorů a programátorů, provádí kalkulaci 
jednotlivých zakázek, spolupracuje s vedením divize výzkumu a vývoje, je vedoucím 
některých projektů. Podílí se vedením závěrečných oponentních řízení jednotlivých 
projektů, je zodpovědný za ziskovost jednotlivých divizí a v té souvislosti následného 
vyplácení odměn. 
 
Sekretářka APS a divize školícího centra IT 
Mezi pracovní náplň patří: 
Provádí veškeré administrativní činnosti firmy, zpracování fakturace přijatých a 
vydaných faktur, vypracování objednávek, zpracování cestovních příkazů, vedení knih 
jízd celé firmy, veškeré administrativní činnosti spojené se školícím centrem- zajištění 
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veškerých výukových materiálů, fakturace jednotlivých kurzů, spolupráce při 
zpracování rozvrhu jednotlivých kurzů. Zodpovědnost za NCP zkoušky – administrátor 
testovacího centra, provádí registraci zájemců o certifikáty, připouštění ke zkouškám 
atd. Zodpovídá za veškeré činnosti spojené s pronájmem učeben, zpracování nabídky 
pro zákazníky, zajištění učebny a následná fakturace, pomocné účetní činnosti, 
zpracování mezd, zpracování daní, zajištění občerstvení pro účastníky školení, vedení 
pošty, telefonická komunikace s potenciálními zákazníky školícího centra, zpracování 
nabídek. 
 
Vedoucí sekretariátu, ekonom 
Vedoucí sekretariátu přímo spadá pod vedoucího firmy a zodpovídá za chod 
ekonomického oddělení. Mezi pracovní náplň patří: 
Administrativní práce, vedení zakázek firmy, kompletní účetnictví firmy, ekonomické 
vedení projektů výzkumu a vývoje, zpracování veškerých daní, vedení zakázek všech 
divizí APS, tj. příslušná fakturace, ekonomické a účetní vedení divize výzkumu a 
vývoje, zodpovědnost za účetnictví firmy, mzdy. 
3.5 SWOT analýza 
Analýza problému a současné situace ukázala určité nedostatky, které se ve firmě 
vyskytují. SWOT analýzu budu provádět především s ohledem na ty skutečnosti, které 
by mohly být negativně ovlivněny absencí systému hodnocení. SWOT analýza obsahuje 
silné a slabé stránky společnosti, dále příležitosti a možné hrozby, které by mohly nastat 
z důvodu neřešení problémů. Analýza vychází z rozboru systému hodnocení a 
odměňování, a dále z výsledků dotazníkového šetření. Po zobrazení SWOT analýzy 
následuje popis uvedených bodů a případné vztahy mezi nimi. SWOT analýza je 







Tabulka 5: SWOT analýza 
Silné stránky 
 
• Nízká fluktuace zaměstnanců 
• Spokojenost zaměstnanců 
s odměňováním 
• Vysoce úspěšný produkt IsKam  
(Informační systém pro koleje a 
menzy) 
• Certifikované školící centrum 





• Absence jednotného systému 
hodnocení 
• Formální hodnocení probíhá v malé 
míře 
• Roční vyplácení odměn 
• Rozdílné způsoby v komunikaci a 
hodnocení zaměstnanců u 
jednotlivých vedoucích 
• Menší ziskovost divize AVT 
Příležitosti 
 
• Využití potenciálu zaměstnanců 
• Získání nových zákazníků IsKam 
• Rozvoj divize AVT 
• Získávání dalších grantů pro 




• Snižování výkonnosti personálu 
• Snížení motivace zaměstnanců 
• Ztrátovost divize AVT 
 
 
Společnost dlouhodobě vykazuje nízkou fluktuaci zaměstnanců, což je v případě firmy 
menší velikosti pozitivní jev. Za silnou stránku lze označit spokojenost zaměstnanců 
s ohodnocením své práce vyplývající z dotazníkového průzkumu. Firma se řadí mezi 
přední poskytovatele informačního systému pro koleje a menzy, což je dáno vysokou 
kvalitou produktu. Certifikované školicí středisko spolupracuje s předními partnery a je 
jedním z největších v Brně. 
Absence jednotného systému hodnocení má za následek další uvedené problémy.  Fakt, 
že formální hodnocení probíhá v malé míře, může mít negativní vliv na spravedlivé 
vyplácení odměn a zároveň na rozvoj potenciálu personálu. Roční vyplácení odměn je 
jistě rozumné z finančního hlediska, avšak může vést ke snížené motivaci zaměstnanců. 
Rozdílné přístupy v hodnocení zaměstnanců u jednotlivých vedoucích by opět vyřešil 
jednotný hodnotící systém určující jednoznačná pravidla. Absence systému by mohla 
v dlouhodobém časovém horizontu znamenat postupné snižování výkonnosti personálu. 
Další slabou stránkou a zároveň hrozbou pro budoucnost je menší ziskovost divize 
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AVT, která by se mohla postupem času vlivem vysoké konkurence a nedostatkem 
zakázek dostat do ztráty. 
Jako příležitost se jeví využití veškerého potenciálu zaměstnanců zavedením systému 
hodnocení, což by mohlo mít v konečném důsledku i pozitivní vliv na rozvoj divize 
AVT. Další příležitosti se naskýtají v získávání nových zákazníků pro IsKam a grantů 





























4 Vlastní návrhy řešení, přínos návrhů řešení 
V této části práce se pokusím na základě získaných teoretických poznatků a na základě 
provedené analýzy problému a současného stavu navrhnout systém hodnocení 
zaměstnanců ve firmě ApS Brno s.r.o. 
4.1 Návrh kritérií pro hodnocení pracovníků 
Navrhovaná hodnotící kritéria jsou jedním ze základních kamenů celého systému 
hodnocení a jsou přiměřená povaze práce na daném pracovním místě. Vychází jednak 
z rozboru pracovní pozice a dále z návrhů samotného zaměstnance, které byly získány 
při dotazníkovém šetření.  
Hodnotící kritéria jsou rozdělena na kritéria hodnotící výsledky práce, pracovní a 
sociální chování (přístup) a na dovednosti, znalosti a vlastnosti (kompetence) potřebné 
k vykonávání příslušné pracovní pozice. 
Je důležité zmínit, že vazbu na odměňování budou mít pouze některá hodnotící kritéria. 
Budou to zejména ta, která hodnotí výstupy (výsledky) práce. Další kritéria budou 
použita zvláště na rozvoj potenciálu zaměstnanců. Z tohoto důvodu tabulky 1 a 2 
zahrnují kritéria pro hodnocení výkonnosti s následnou návazností na odměňování. 
Tabulky 3 a 4 zahrnují kritéria pro hodnocení kompetencí a přístupu k práci s následnou 
návazností na rozvoj potenciálu zaměstnanců. 
Tabulka 6: Kritéria hodnocení výkonnosti pro divizi AVT a divizi výzkumu a vývoje 
Kritéria 
 












      
Množství nových 
zákazníků 
      
Množství reklamací       
Spokojenost 
zákazníků 




      
Množství práce       
Kvalita práce       
Ziskovost divize       
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Množství 
reklamací 
       
Spokojenost 
zákazníků 
       
Množství práce        








       








       
Úroveň 
prezentace 
       
 
 
Popis kritérií hodnotících výkonnost 
Popis kritérií je nutný vzhledem k jejich objasnění a k další práci na přípravě systému 
hodnocení. Tento popis vyjadřuje pouze základní pohled na kritéria, jejich přesné 
uplatnění v systému hodnocení bude rozebráno dále. 
 
Množství/objem vyřízených zakázek 
Hodnotí se objem vyřízených zakázek, na kterých se zaměstnanec přímo podílel. Tento 
objem se dále porovnává s výsledky v minulém hodnotícím období a s pracovními cíly 





Množství nových zákazníků 
Hodnotí se počet nových zákazníků získaných zaměstnancem, se kterými firma 
uskutečnila obchod. Tento počet se porovnává s cíli na dané období. 
Množství reklamací 
Hodnotí se počet reklamací, za které odpovídá příslušný zaměstnanec a porovnává se 
s danými cíli na období. 
Spokojenost zákazníků 
Hodnotí se spokojenost zákazníků vyplývající z dotazníků, který zákazník vyplní po 
dokončení montáže, případně implementace a zaškolení obsluhy. 
Množství práce 
Množství zvládnuté práce zde představuje množství splněných úkolů a zároveň stupeň 
využívání času pracovníka (samozřejmě při dostatečném množství úkolů). Toto 
kritérium je uplatněno zvláště u těch pracovníků, kde hodnocení výkonnosti je obtížné 
navázat na konkrétní cíle. 
Kvalita práce 
Představuje kvalitu splněných úkolů, to znamená minimum dodatečných problémů. 
Může znamenat i kvalitu montáže. 
Vyřešené problémy v servisu 
Hodnotí se počet úspěšně vyřešených problémů v servisu. 
Množství prodaných produktů 
Hodnotí se počet prodaných produktů v e-shopu ve srovnání s minulým obdobím a s cíli 
na dané období. 
Úroveň e-shopu 
Hodnotí se vizuální stránka e-shopu. 
Úspěšnost v závěrečných testech 
Hodnotí se úspěšnost účastníků školení v závěrečných testech ve srovnání s běžným 
průměrem školícího centra. 
Ziskovost divizí 





Množství zpracovaných nabídek 
Hodnotí se celkové množství zpracovaných nabídek bez ohledu na to, zda došlo k jejich 
realizaci. 
Úroveň prezentace 
Hodnotí se úroveň prezentace na základě hodnocení zákazníků v dotaznících. 
 




Kritéria pro hodnocení přístupu jsou uvedena v horní části tabulek, pod čarou následují 
kritéria pro hodnocení kompetencí. 
Kritéria 
 










Styl vedení lidí       
Jednání se 
zákazníky 
      
Ochota vzdělávat 
se 
      
Úsilí při plnění 
úkolů 
      
Ochota přijímat 
úkoly 




      
Týmová práce       
Jednání s 
podřízenými 
      
Intuitivní jednání, 
samostatnost 
      
Schopnost vést 
lidi 
      
Organizační 
schopnosti 
      




      
Smysl pro osobní 
odpovědnost 
      
Tvořivost       
Prezentační 
dovednosti 
      
Podnikavost       
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Ochota 
vzdělávat se 




       
Týmová 
práce 
       
Jednání s 
podřízenými 




       
Schopnost 
vést lidi 
       
Organizační 
schopnosti 
       




       
Tvořivost        
Prezentační 
dovednosti 
       
Podnikavost        
 
 
Popis kritérií pro hodnocení kompetencí a přístupu 
 
a) Hodnocení přístupu 
 
Jednání se zákazníky 
Hodnotí se způsob jednání se zákazníky na základě pozorování hodnotitelů a na základě 
dotazníků vyplněných zákazníkem. 
Ochota vzdělávat se 






Úsilí při plnění úkolů a ochota přijímat úkoly 
Hodnotí se úsilí při plnění úkolů a ochota je přijímat na základě pozorování 
hodnotitelem. 
Podávání zlepšovacích návrhů 
Hodnotí se množství podaných zlepšovacích návrhů na základě pozorování 
hodnotitelem. 
Styl vedení lidí 
Hodnotí se styl vedení lidí na základě sebehodnocení, hodnocení nadřízeným a 
podřízenými. 
Jednání s podřízenými 
Hodnotí se jednání s podřízenými na základě sebehodnocení, hodnocení nadřízeným a 
podřízenými. 
Intuitivní jednání, samostatnost 
Znamená, že pracovník vždy nečeká na zadání úkolu, ale intuitivním jednáním začne na 
úkolu pracovat sám bez přímého pokynu nadřízeného. Hodnocení probíhá na základě 
sebehodnocení a pozorování nadřízeného. 
 
 
b) Hodnocení kompetencí 
 
Schopnost vést lidi 
Hodnotí se schopnost vést lidi, uvádět věci do pohybu a získávat druhé na svou stranu.  
Spolehlivost 
Hodnotí se schopnost pracovníka přijmout zodpovědnost a spolehlivě pracovat na 
zadaných úkolech. 
Přístup k práci 
Hodnotí se pozitivní přístup k práci, společnosti a profesionalita zaměstnance. 
Schopnost koordinace činnosti 
Hodnotí se schopnost vlastní organizace práce. 
Smysl pro osobní odpovědnost 
Hodnotí se schopnost pracovníka přijmout osobní odpovědnost při plnění úkolů, stejně 





Hodnotí se schopnost kreativity a tvořivosti zejména v souvislosti s vývojem IS. 
Prezentační dovednosti 
Hodnotí se schopnost účelné prezentace. 
Podnikavost 
Hodnotí se schopnost vidět věci v širším kontextu a dlouhodobé perspektivě. 
V souvislosti s podnikavostí se dále hodnotí schopnost hledání cest ke zlepšení. 
4.2 Hodnotitelé 
Základním článkem a zároveň osobou nejvíce zodpovědnou za hodnocení pracovníka 
bude většinou jeho přímý nadřízený. Zároveň je potřeba dodat, že nebude vždy jedinou 
hodnotící osobou. Zejména u hodnocení přístupu k práci budou vystupovat další 
hodnotitelé – spolupracovníci, podřízení či zákazníci. Zde však budu rozebírat pouze 
hlavní hodnotitele, na zařazení ostatních se zaměřím později. Jednotlivé hodnotitele a 
hodnocené znázorňuje obrázek: 
 
     
 
















































Obrázek 2: Hodnotitelé 
 Jednatel společnosti bude p
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V průběhu hodnotícího období bude hodnotitel zjišťovat aktuální úroveň plnění 
zadaných cílů. To zahrnuje sledování a hodnocení pracovního výkonu využitím 
příslušných metod (budou rozebrány dále) a vedení poznámek, které budou zužitkovány 
při konečném hodnocení. 
 
Vyhodnocení 
Ze získaných výsledků měření hodnotitel vyplní hodnotící formulář. Výsledky budou 
s pracovníkem probírány v rámci motivačně – hodnotícího pohovoru, kde bude se 
zaměstnancem prodiskutována výše příslušné odměny a společně dojde k určení nových 
pracovních cílů na nadcházející období. 
 
Nové pracovní cíle 
Dle plnění pracovních cílů v minulém hodnotícím období a na základě aktuální situace, 




Výše odměny vyplyne částečně z vyhodnocení v daném formuláři a bude záviset na 
úrovni plnění cílů, případně jiných aspektů práce daného zaměstnance. Způsob určování 
odměny bude uveden v další části práce. 
 
 
Jak již bylo uvedeno, hodnocení kompetencí a přístupu bude probíhat odděleně od 
hodnocení výkonnosti. Na následujícím obrázku je uveden model návrhu pro hodnocení 
kompetencí a přístupu: 
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4.4 Hodnocení výkonnosti 
V této kapitole detailně rozeberu navrhovaný postup při hodnocení výkonnosti 
zaměstnanců ve společnosti ApS Brno vycházející z příslušného modelu. Konkrétně 
tedy půjde o postup při stanovování cílů, metody a jejich využití při hodnocení 
výkonnosti, průběh a způsob vyhodnocení a návaznost hodnocení zaměstnanců na 
odměňování. 
4.4.1 Postup při stanovení cílů 
Hodnocení podle předem stanovených cílů navrhuji provádět nejprve u klíčových 
zaměstnanců, tedy u vedoucích jednotlivých divizí, a dále u pracovníků, kde lze tyto 
cíle stanovit. Později po zavedení systému hodnocení lze cíle stanovovat i u ostatních 
pracovníků. 
Stanovení cílů lze snáze provést u těch pracovníků, jejichž kritéria pro hodnocení lze 
vázat na konkrétní hodnoty dosažitelné v budoucnu. To lze například u kritérií 
hodnotících objem vyřízených zakázek, množství získaných zákazníků, množství 
reklamací nebo množství prodaných produktů apod. V případě kritérií, u nichž lze 
obtížně stanovit budoucí cíle (například množství a kvalita práce, spokojenost 
zákazníků), bude vyhodnocení probíhat jiným způsobem. 
Stanovení cílů u jednotlivých pracovníků je věcí hodnotitelů a hodnocených. 
Následující tabulka uvádí příklady možných cílů pro dané hodnotící období: 
 
Tabulka 10: Příklady možných cílů 
Kritérium Cíl 
Objem vyřízených zakázek Dosáhnout objemu vyřízených zakázek výše 1 000 000Kč 
Množství nových zákazníků Získat 10 nových zákazníků pro školící centrum 
Množství reklamací Snížit množství reklamací o 20% 
 
 
Uvedené cíle jsou pouze ilustrativní. O stanovení cílů bude rozhodovat hodnotitel spolu 
s hodnoceným v rámci pohovoru. Individuálně stanovené cíle (3 – 5 cílů) by měly být 
navázány jednak na hodnotící kritéria, dále na firemní cíle, případně cíle divizní. 
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Důležitým bodem hodnotícího pohovoru musí být diskuze o způsobu dosažení těchto 
cílů. 
4.4.2 Měření výkonnosti 
Měření výkonnosti bude probíhat za použití několika metod. Úkolem metod bude 
zaznamenávání výkonnosti v průběhu hodnotícího období z důvodu poskytnutí co 
nejvíce informací k vyplnění hodnotícího formuláře a následné přípravy na hodnotící 
pohovor. Vzhledem k odlišnosti fungování jednotlivých divizí nelze použít všechny 
uváděné metody pro celý personál. 
 
Jako první lze uvést metodu řízení pomocí cílů, která byla popsána v předchozí kapitole. 
Je potřeba zdůraznit, že metoda se neskládá pouze ze stanovení cílů a následného 
vyhodnocení na konci období, ale také z průběžného sledování procesu. Ten lze 
sledovat buď pomocí provádění záznamu o dosažených výsledcích (například 1x 
měsíčně), nebo lze využít metodu klíčové události. 
 
Metoda klíčové události 
Tuto metodu lze uplatit pro celý personál. Navrhovanou metodu a její použití zobrazuje 
následující tabulka: 
 
Tabulka 11: Příklad použití metody klíčové události 
Metoda klíčové události 
Pracovní pozice hodnoceného:       Sekretářka ApS 
 
Hodnotitel:      Technický ředitel 
 
Každých 14 dní popište u hodnoceného chování, které se Vám na jeho práci líbilo a které ne. Je vždy 
nutné najít kladné i záporné stránky, i kdyby měla být závažnost negativní události zanedbatelná. 
Pozitivní i negativní události vždy přiřaďte váhu (5 – nejvíce závažné, 1 – minimálně závažné) 
 
Datum Pozitivní událost Váha Negativní událost Váha 
25. 11. 2010 Velice příjemným projevem a 
výbornými přesvědčovacími 
schopnostmi při telefonickém 
rozhovoru se jí podařilo získat 
nového zákazníka pro školící 
centrum. 




vybavení učebny pro 
dané školení. 
2 
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Při uplatňování této metody musí být hodnotitel co nejvíce popisný a konkrétní. 
V opačném případě by si hodnotitel například po půl roce jen obtížně vybavoval, jaká 
konkrétní situace se za danou formulací ukrývala. 
Vzhledem k menší administrativní náročnosti této metody ji doporučuji provádět 
jedenkrát za 2 týdny (samozřejmě v nepravidelném intervalu) u všech pracovníků, tedy 
vždy v tomto rozmezí nalézt jednu pozitivní a jednu negativní událost. Pokud z různých 
důvodů nebude možné provádět tuto metodu v uvedeném časovém intervalu, lze ji 
provádět i jedenkrát měsíčně. 
 
Metoda párového srovnávání 
Uplatnění této metody lze provést pouze u pracovníků se stejným nebo podobným 
charakterem práce. Na základě této metody lze tedy hodnotit lektory školícího centra a 
programátory. Metoda bude porovnávat jednotlivé pracovníky vždy na základě daného 
kritéria. Navrhované uplatnění metody je zobrazeno v následující tabulce: 
  
Tabulka 12: Příklad uplatnění metody párového srovnávání 
Hodnocení: Lektoři 
































Lektor A  3 1 3 7 1. 
Lektor B 0  0 1 1 4. 
Lektor C 1 3  1 5 2. 
Lektor D 0 1 1  2 3. 
 
 
Výsledky srovnání závisí na počtu dosažených bodů. Pokud hodnocený při daném 
kritériu obstojí ve srovnání s druhým lépe, obdrží 3 body. Je – li stav rovnocenný, 
obdrží každý 1 bod. Rozhoduje nejvyšší součet bodů, na jehož základě se stanoví 
pořadí. Hodnocení navrhuji provádět jak u kritérií hodnotících výkonnost, tak u kritérií 
hodnotících kompetence a přístup k práci. Výsledky z hodnocení se zaznamenají do 
hodnotícího formuláře. 
Vzhledem k administrativní náročnosti této metody ji doporučuji provádět pouze jednou 




Využití ostatních kritérií při měření výkonnosti 
Je zřejmé, že u všech pracovníků nelze použít metodu párového srovnávání, stejně jako 
u některých pracovníků nebude možné stanovit dostatečný počet konkrétních cílů 
vázaných na určité hodnoty dosažitelné v budoucnu. Hodnocení těchto pracovníků 
proběhne na základě hodnotící stupnice uvedené v hodnotících formulářích, jež jsou 
součástí příloh této práce.  
Někteří pracovníci budou hodnoceni také pomocí spokojenosti zákazníků, které bude 
spočívat ve vyplnění dotazníků. Toto hodnocení zákazníky se opět promítne do 
závěrečného formuláře. Příklady dotazníků spokojenosti zákazníků jsou taktéž uvedeny 
v příloze. 
 
Celkové vyhodnocení měření výkonnosti, stejně jako určení nových pracovních cílů 
proběhne v rámci motivačně – hodnotícího pohovoru, jehož strukturu a zásady rozeberu 
v kapitole 4.6. 
4.4.3 Návaznost na odměňování 
Hodnocení výkonnosti pracovníků bude navázáno na odměňování. Stanovení výše 
odměny bude zčásti vyplývat z hodnotícího formuláře (případně formuláře pro 
hodnocení metodou klíčové události), a zčásti bude záviset na ziskovosti divize a vlastní 
úvaze hodnotitele. 
V současné době je stanovení výše odměn prováděno na základě ziskovostí divizí, 
případně zisku celé firmy. Částky vyplácené jednotlivým pracovníkům na konci roku 
jsou určené na základě nepodloženého odhadu vedoucích. 
Hodnotící formulář bude sloužit jako podklad pro vyplácení odměn, který poskytne 
příslušnému hodnotiteli možnost srovnání mezi jednotlivými pracovníky, případně 
určení pořadí mezi nimi. Postup stanovení konkrétní částky však nebude hodnotící 
formulář určovat. 
Pro navržení tohoto kroku jsem se rozhodl zejména z důvodu rozdílností pracovní 
náplně u jednotlivých zaměstnanců a z důvodu menší velikosti firmy. Samozřejmě by 
bylo možné stanovit váhu u každé hodnocené oblasti a na základě toho určit bodové 
ohodnocení pracovníka s přímou návazností na odměnu, došlo by však ke znehodnocení 
celého systému. Navíc by byl celý systém hodnocení demotivující, protože celková výše 
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odměn pro divizi závisí na ziskovosti této divize. Mohlo by se tak stát, že divize by 
vykázala malý zisk, avšak u některých pracovníků by z hodnotících formulářů vyplynul 
nárok na vysokou odměnu. Tato odměna by však nemohla být vyplacena. 
 
Hodnocení výkonnosti doporučuji provádět u všech pracovníků s výjimkou divize 
výzkumu a vývoje software. Hlavní důvod je ten, že je zde minimální možnost pro 
vyplácení odměn. Hodnocení výkonnosti by tedy bylo zbytečnou administrativní zátěží. 
4.5 Hodnocení kompetencí a přístupu 
Hodnocení kompetencí a přístupu má za cíl rozvoj potenciálu zaměstnanců. Bude 
probíhat na základě navrhovaných kritérií a dále uvedených metod. 
Zhodnocení kompetencí a přístupu 
Metody použité při hodnocení kompetencí a přístupu budou zčásti podobné metodám 
použitým při měření výkonnosti. Navrhuji použít metodu klíčové události, kde 
pozitivní, případně negativní událost může vyjadřovat hodnocení výkonnosti, stejně 
jako hodnocení kompetencí a přístupu. Dále navrhuji uplatnit metodu párového 
srovnávání pro stanovená kritéria. Způsob použití metod byl vysvětlen v kapitole 
měření výkonnosti. Obě metody ukážou kompetence, případně oblasti přístupu k práci, 
které je potřeba u daného zaměstnance zlepšit. Například u programátora, který skončí 
poslední při párovém srovnání určitým kritériem, bude rozvojovým cílem zlepšení 
v dané oblasti (např. týmová práce apod.). Další metodu, kterou navrhuji využít, bude 
metoda 360°. 
 
Využití 360° zpětné vazby 
Uplatnění této metody využívá hodnocení více osob, hodnocení tedy na rozdíl od 
ostatních nezávisí pouze na přímém nadřízeném. Metoda bude zaměřena především na 
hodnocení přístupu a bude probíhat písemnou formou. Obecně by se měl do hodnocení 
zapojit nadřízený, 1 – 2 spolupracovníci a 1 – 2 z podřízených. Zapojení hodnotitelů do 




    Tabulka 13: Hodnotitelé 360° zpětné vazby 
Pracovník Hodnotitelé 
Technický ředitel Jednatel, vedoucí ekonom, vedoucí lektorů, vedoucí IsKam 
Vedoucí divize IsKam Technický ředitel, 2 programátoři 
Vedoucí výzkumu a vývoje Jednatel, 2 programátoři 
Vedoucí AVT Jednatel, sekretářka AVT, technicko-obchodní pracovník 
Vedoucí ekonom Jednatel, technický ředitel, sekretářka ApS 
Sekretářka ApS Technický ředitel, vedoucí ekonom 
Programátoři Vedoucí, 2 spolupracovníci 
Sekretářka AVT Vedoucí AVT, technicko-obchodní pracovník 
Technicko-obchodní pracovník AVT Vedoucí AVT, sekretářka AVT, technik 
Technik AVT Vedoucí AVT, technicko-obchodní pracovník 
 
Kromě hodnocení ostatními pracovníky bude probíhat v rámci 360° zpětné vazby ještě 
sebehodnocení. Touto metodou nebudou hodnoceni lektoři školícího centra (lektoři se 
mezi sebou většinou neznají, navíc je jich příliš mnoho, což by znamenalo velkou 
administrativní náročnost). Stejně tak nebude tímto způsobem hodnocen vedoucí 
lektorů, protože jednotliví lektoři jsou najímáni dočasně, tím pádem by bylo obtížné 
vybrat lektory pro jeho hodnocení. Konkrétní formulář včetně vlastní ukázky hodnocení 
metodou 360° zobrazuje následující tabulka: 
 
Tabulka 14: Hodnocení 360° zpětnou vazbou 
Hodnocený: „Vedoucí pracovník“ 
Kritérium: Jednání s podřízenými 
 
Stupnice pro hodnocení 0 - 4 
Sebehodnocení                                                                              3   
Nadřízený                                                                                      4 
Podřízený                                                                                      2 
Spolupracovník                                                                             2 
 







Sebehodnocení: Snažím se lidi motivovat k dosažení cílů. Někdy 
na ně možná příliš tlačím, vím to o sobě. V komunikaci se snažím 
být co nejvíce přímý s orientací na vyřešení problému. 
Sebehodnocení: 
Nadřízený: Je to rozený vůdce týmu. Dokáže s lidmi efektivně 
komunikovat a získávat je na svou stranu. 
Nadřízený: 
Podřízený: Oceňuji především jeho schopnosti při jasném 
zadávání a rozdělování úkolů. Někdy je však možná příliš 
stručný, přestože je srozumitelný. Občas se mi zdá, že méně 
naslouchá. 
Podřízený: 
Spolupracovník: V jednání s podřízenými je jasně zaměřen na 
sledování cílů. V souvislosti s tím dokáže jasně stanovit úkoly 
pro druhé. S podřízenými se dokáže bavit pouze o práci, není 
příliš otevřený. Komunikuje s převahou směru od sebe. 
Spolupracovník: 
Interpretace: Jasné silné stránky jsou zde srozumitelnost a 
strukturovanost projevu s orientací na priority. Naopak rezervy 
má zaměstnanec v přijímání informací od druhé strany, 




Metoda 360° zpětné vazby se použije na všechna navrhovaná kritéria hodnocení 
kompetencí a přístupu u uvedených pracovníků. Závěrem pak bude shrnutí silných 
stránek pracovníka a jeho rezerv, které budou základem pro stanovení rozvojových cílů 
na další hodnotící období. Zpracování bude mít na starosti vždy přímý nadřízený 
hodnoceného, který zajistí distribuci formuláře jednotlivým hodnotitelům. Pracovník se 
samozřejmě na motivačně – hodnotícím pohovoru dozví, jak kdo hodnotil, avšak 
zpracování názorů jednotlivých hodnotitelů musí proběhnout samostatně z důvodu 
vyjádření vlastního názoru. Hodnocení musí být maximálně věcné, nesmí docházet 
prostřednictvím této metody k písemnému „vyřizování účtů“. Hodnocení by mělo 
proběhnout více než jednou větou, avšak nesmí být příliš obsáhlé z důvodu snadnosti 
zpracování.  
Hodnocení touto metodou proběhne vždy na konci hodnotícího období před samotným 
pohovorem. Závěry z hodnocení 360° zpětné vazby budou tvořit společně s výsledky 
metody klíčové události a hodnotícím formulářem podkladové materiály k motivačně – 
hodnotícímu pohovoru. 
4.6 Motivačně – hodnotící pohovor 
Motivačně – hodnotící pohovor proběhne vždy na konci hodnotícího období. 
Z administrativních důvodů navrhuji délku hodnotícího období jeden rok. 
Z dotazníkového průzkumu vyplynulo, že většina zaměstnanců by si přála přejít 
z ročního vyplácení odměn na pololetní. Doporučuji proto vyplácet pololetně zálohy na 
odměny (například ve výši 30% z předpokládané celkové odměny) na základě 
aktuálního hodnocení, vyplývajícího z měření metodami klíčové události, párového 
srovnávání a na základě aktuálního stavu plnění cílů. Hodnocení v komplexním pojetí 
včetně motivačně – hodnotícího pohovoru doporučuji provádět až na konci jednoletého 
hodnotícího období, tedy na konci roku. 
Na samotný motivačně – hodnotící pohovor je nutná důkladná příprava hodnotitele i 
hodnoceného. Je důležité si uvědomit, že pohovor není prostředek k překvapování a 
zkoušení hodnocených, ale metoda umožňující motivaci hodnoceného a poskytnutí 
zpětné vazby.  
Navrhuji nejprve určit datum pohovoru a seznámit s ním hodnoceného alespoň týden 
dopředu. Vzhledem k tomu, že hodnocený zná kritéria, na základě kterých je hodnocen, 
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připraví si dopředu argumentace například ohledně plnění či neplnění cílů, nebo jiných 
úspěchů. Příprava hodnotitele pak zahrnuje vyplnění hodnotícího formuláře a přípravu a 
seznámení s dalšími podkladovými materiály, tedy konkrétně výsledky hodnocení 
metodou 360° zpětné vazby a formuláře metody klíčové události.  
 
Pro pohovor doporučuji využít následující strukturu: 
a) Navození přátelské atmosféry  
Protože cílem pohovoru je motivace pracovníka a společné stanovení cílů, navrhuji 
navodit přátelskou atmosféru spíše neformálním přístupem. Hodnotitel by tím měl 
docílit otevřenosti u hodnoceného. Příliš formální až chladný přístup by vedl k jeho 
zastrašení. Součástí úvodní procedury by mělo být i stanovení času na pohovor, včetně 
toho, co je účelem (vyhodnocení měření výkonnosti a následné stanovení cílů, diskuze o 
odměně, vyhodnocení kompetencí a přístupu k práci a dohodnutí o rozvojových cílech 
pro následující období). 
b) Hodnocení výkonnosti 
Nejprve by měl mluvit hodnocený o dosažených výsledcích. Samozřejmě má 
k dispozici veškeré formuláře (do kterých nahlédl před pohovorem) a srovnává cíle se 
skutečností, případně se vyjadřuje k dalším náležitostem uvedených ve formuláři. 
Hodnotitel pak řekne, jak to viděl on a vyjádří svůj názor na spokojenost s hodnoceným. 
Měl by začínat převážně s pozitivním hodnocením a přejít k případným problémům. 
Následně pracovníka seznámí s přidělenou odměnou. Důležité v tomto bodě je 
poskytnutí zpětné vazby. 
c) Stanovení nových pracovních cílů 
Opět navrhuji, aby si hodnocený nejprve zkusil formulovat tyto cíle sám. Poté opět 
hodnotitel vyjádří svůj pohled na věc (cíle musí mít předem připravené) a společnou 
diskuzí se zaměstnancem se dohodnout na nových pracovních cílech. 
d) Hodnocení kompetencí 
Bude probíhat podobným způsobem jako hodnocení výkonnosti. Hodnocený se vyjádří 
ke všem hodnoceným kritériím, stejně jako k výsledkům 360° zpětné vazby. Hodnotitel 





e) Stanovení rozvojových cílů 
Na základě diskuze s hodnoceným a rezerv vyplývajících z provedené 360° zpětné 
vazby, případně dalších metod, se oba účastníci pohovoru dohodnou na nových 
rozvojových cílech pro nadcházející období. 
f) Závěr pohovoru 
Závěrem dojde k zopakování daných cílů a postupu jejich dosažení. Hodnotitel by měl 
hodnocenému poděkovat za projevený zájem a ujistit ho o poskytnutí podpory v případě 
problémů. 
4.7 Hodnotící formulář 
Hodnotící formulář bude tvořit jeden z výstupů hodnocení a také materiál pro 
zaznamenání cílů na následující hodnotící období. Vzhledem k rozdílným kritériím pro 
hodnocení pracovníků budou formuláře pro jednotlivé zaměstnance mírně odlišné. 
Obecně budou formuláře obsahovat vyhodnocení dosažených cílů a dalších 
výkonnostních kritérií. Součástí bude také navrhnutá výše odměny. Velice důležitou 
součást ve formuláři představují nové pracovní cíle, k jejichž dohodnutí dojde na 
motivačně – hodnotícím pohovoru. 
V oblasti hodnocení kompetencí a přístupu bude formulář obsahovat závěry z 360° 
zpětné vazby, případně párového srovnávání a z nich plynoucí rozvojové cíle na 
následující období. 
Při vyplňování navrhuji využít hodnotící stupnici, kterou zobrazuje následující tabulka: 
 
Tabulka 15: Hodnotící stupnice 
Ohodnocení Popis ohodnocení 
Vynikající 4 Vynikající výsledky, které jsou výjimečné. Pracovní výsledky dosahují velmi vysoké 
úrovně.  
Nadprůměrné 3 Dosahované výsledky soustavně překračují požadovaný standard. Zaměstnanec 
pracuje velmi efektivně. 
Průměrné 2 Pracovní výsledky odpovídají reálným pracovním požadavkům. Zaměstnanec podává 
více než nutné minimum úsilí a vyžaduje určitý stupeň pravidelné podpory svého 
nadřízeného. 
Podprůměrné 1 Dosahované výsledky jsou na hranici minimálních pracovních požadavků a vyžadují 
vyšší míru podpory a dohledu nadřízeného. Je dosahováno minima vyžadující 
dlouhodobé zlepšení. 
Nedostatečné 0 Pracovní výsledky jsou nepřijatelné, vyžadují navíc soustavný dohled a podporu 




Hodnotící stupnice se použije ve sloupci ohodnocení s příslušnými poznámkami. 
Formulář pro konkrétního pracovníka vypadá následovně: 
 
Tabulka 16: Hodnotící formulář 
Formulář pro hodnocení vedoucího programátorů 
 
Jméno a příjmení:…………………………………………… 
 
Hodnocení za období: …………… 
 
Vyhodnocení pracovních cílů Skutečnost Poznámky 
Cíl v oblasti kritéria množství reklamací   
Další cíle   
  
Výkonnostní kritéria Ohodnocení Poznámky 
Množství práce   
Kvalita práce   
Vyřešené problémy v servisu   





Návrh odměny:  





Vyhodnocení kompetencí a přístupu 














Datum:                                                                                  Podpis: 
 
 
Ostatní formuláře jsou uvedeny v příloze. Všechny jsem se snažil koncipovat stručně 
s možností vložení poznámek hodnotitele – písemného komentáře. V opačném případě 
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by mohlo dojít k prostému „vyplnění čísel“. Účelem hodnocení zaměstnanců by nemělo 
být pouhé vyplnění formuláře, ten slouží pouze jako podklad k hodnotícímu pohovoru a 
k zaznamenání dohodnutých cílů. 
Formulář hodnotitel vyplní vždy pro příslušné zaměstnance. U programátorů divize 
výzkumu a vývoje proběhne formou formuláře pouze vyhodnocení kompetencí a 
přístupu. Problém by mohl nastat při vyplňování formulářů u lektorů školícího centra, 
vzhledem k jejich velkému množství. Navrhuji proto hodnotiteli vybrat klíčové lektory 
(např. 5 – 10), které zařadí do procesu hodnocení. U lektorů najímaných pouze zřídka 
nedoporučuji vzhledem k administrativní náročnosti hodnocení provádět. 
 
 
Pro shrnutí a lepší orientaci v metodách použitých v systému hodnocení jsem se rozhodl 
zařadit následující tabulku:  
 
Tabulka 17: Uplatnění metod v systému hodnocení 




Celkové vyhodnocení uplynulého období. Skládá se ze sebehodnocení 
a hodnocení nadřízeným. Důležité poskytnout zpětnou vazbu a 
motivaci. 
1 x ročně 
Řízení 
pomocí cílů 
Stanovení a vyhodnocení cílů. Vyhodnocení je součástí motivačně – 
hodnotícího pohovoru. Během roku se však provádí kontrola formou 
metody záznamu o dosažených výsledcích. 




Slouží pouze jako podklad pro vyhodnocení metody řízení pomocí cílů. 
Hodnotitel si dělá průběžné záznamy o dosažených výsledcích na 
základě daných cílů. 




Průběžný záznam přístupu k práci. Slouží jako podklad k motivačně – 
hodnotícímu pohovoru a odkrývá případné rezervy zaměstnance. 
1 x za 2 týdny 
Párové 
srovnávání 
Provádí se u lektorů a programátorů. Může být použita u všech kritérií. 
Slouží jako podklad pro odhalení rezerv u zaměstnance a vyplnění 
hodnotícího formuláře. 
1 x ročně 
360° zpětná 
vazba 
Cílem je odhalení silných stránek a rezerv u zaměstnance. Slouží 
k formulaci rozvojových cílů. Vyhodnocení se provádí v rámci 




Slouží k hodnocení zaměstnanců, u nichž je jedno z navrhovaných 
kritérií spokojenost zákazníků. Dotazník vždy zákazník vyplní po 






4.8 Implementace systému hodnocení 
Implementace systému bude probíhat postupně. Za její provedení by měly být 
zodpovědní zaměstnanci s největšími znalostmi o firmě, proto navrhuji technického 
ředitele a vedoucího ekonoma. Nelze samozřejmě hodnotit okamžitě využitím všech 
součástí systému. Pro implementaci navrhuji zvolit následující postup: 
 
a) Příprava hodnotitelů a ostatních zaměstnanců 
Vzhledem k menší velikosti firmy doporučuji provést přípravu všech hodnotitelů 
najednou na společné schůzce. Případnou prezentaci a zaškolení by měl vést jednatel 
společně s technickým ředitelem a vedoucím ekonomem. Prezentace by měla být 
orientována na správné vysvětlení cílů hodnocení. Mělo by z ní tedy vyplynout, že 
cílem hodnocení pracovníků je sledování a vyhodnocování pracovního procesu 
s následným společným stanovením nových pracovních a rozvojových cílů, nikoliv 
pouze vyplnění hodnotících formulářů a stanovení odměny. Hodnotitelé by měli být 
dále seznámeni s jednotlivými metodami a jejich frekvencí, s jednotlivými formuláři a 
způsobem vedení hodnotícího pohovoru. Dále by měly být prodiskutovány, případně 
stanoveny pracovní cíle pro jednotlivé zaměstnance. 
Ostatní zaměstnanci budou se systémem hodnocení seznámeni na prvním motivačně – 
hodnotícím pohovoru, jenž odstartuje zkušební fázi systému hodnocení. 
 
b) Zkušební fáze systému hodnocení 
Navrhuji nejprve provést testovací fázi systému hodnocení. Jako zkušební období 
doporučuji 4 – 6 měsíců bez návaznosti na stanovení odměny. Zkušební fázi započne 
motivačně – hodnotící pohovor, kde budou zaměstnanci seznámeni se všemi úskalími 
systému (kritéria hodnocení, metody, návaznosti systému). Dále hodnotitel určí 2 – 4 
pracovní cíle (může využít rady nadřízeného). Zaměstnanec po absolvování pohovoru 
musí vědět, na základě čeho je hodnocen. V testovací fázi doporučuji využít již všechny 
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spokojenosti se systémem hodnocení formou dotazníků. Zde mohou zaměstnanci 
vyjádřit své názory na upřesnění systému (např. hodnotících kritérií), nebo na způsob 
provádění hodnocení. Na základě dotazníků a diskuze hodnotitelů pak bude celý systém 





























Cílem mé diplomové práce bylo navrhnout systém hodnocení zaměstnanců ve 
společnosti ApS Brno s.r.o., který stanoví jednoznačnější pravidla pro rozdělování 
odměn a bude mít vazbu na rozvoj potenciálu zaměstnanců. Dílčím cílem pak byla 
minimální administrativní náročnost systému. 
 
Hlavním důvodem k navržení systému hodnocení ve společnosti byl fakt, že zde 
doposud žádný podobný systém nefungoval, přičemž firma neustále hledala způsoby 
vedoucí ke zvyšování pracovní výkonnosti personálu. Podrobnější analýza odhalila 
další nedostatky a případné hrozby v souvislosti s chybějícím systémem hodnocení. 
 
V práci jsem se nejprve věnoval teoretickým východiskům nutným k získání potřebných 
poznatků pro zpracování návrhové části. Poté jsem se zabýval analýzou problému a 
současné situace. Bylo nutné rozebrat současný proces hodnocení ve společnosti, stejně 
jako systém odměňování, který s hodnotícím systémem úzce souvisí. Dále jsem provedl 
analýzu pracovních pozic, což bylo nutné k ujasnění představy, na základě čeho lze 
jednotlivé zaměstnance hodnotit. Pro získání názorů a požadavků zaměstnanců na 
připravovaný systém hodnocení jsem provedl ve firmě dotazníkové šetření. 
 
Analýza problému a současné situace mi dopomohla k definování hlavních nedostatků, 
které se ve firmě vyskytují. Jedním z nich je absence jednotného systému hodnocení, 
který se mimo jiné projevuje nedostatečným formálním hodnocením pracovníků. Navíc 
hodnocení probíhá rozdílně v závislosti na jednotlivých vedoucích, není tedy 
vyloučeno, že k němu někdy nedochází vůbec. Vzhledem k absenci systému hodnocení 
jsou odměny vypláceny na základě nepodloženého odhadu jednotlivých vedoucích. 
Vyplácení odměn tedy nemusí být zcela spravedlivé. Dalším problémem je jejich roční 
vyplácení, přestože zaměstnanci by dali přednost pololetnímu vyplácení. Někteří 
zaměstnanci dále uvedli, že pociťují nedostatek zpětné vazby při komunikaci se svým 
nadřízeným. 
 
Po zpracování teoretické a analytické části jsem se věnoval vlastnímu návrhu systému 
hodnocení. Navrhuji provádět hodnocení zaměstnanců společnosti na základě kritérií, 
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která vychází z rozboru pracovních pozic a z návrhů zaměstnanců, jež byly získány 
v rámci dotazníkového šetření. Odpovídají tedy povaze práce na daném pracovním 
místě.  
Hodnocení pracovníků ve společnosti ApS Brno navrhuji provádět na základě dvou 
modelů. První z modelů popisuje hodnocení pracovní výkonnosti personálu a obsahuje 
stanovení cílů, samotné měření výkonnosti, vyhodnocení a stanovení nových 
pracovních cílů. Hodnocení výkonnosti bude prováděno s návazností na odměňování. 
Druhý z modelů popisuje hodnocení kompetencí a přístupu a obsahuje stanovení 
kompetencí, zhodnocení kompetencí a přístupu k práci, vyhodnocení na motivačně – 
hodnotícím pohovoru a stanovení nových rozvojových cílů. Druhý model je tedy vázán 
na rozvoj potenciálu zaměstnanců. Stejně tak kritéria jsou rozdělena dle toho, zda 
hodnotí výkonnost nebo kompetence a přístup.  
Jako základní hodnotitele navrhuji přímé nadřízené, přičemž v některých případech 
budou do hodnocení vstupovat i ostatní zaměstnanci. 
 
Hodnocení výkonnosti bude začínat stanovením cílů na motivačně – hodnotícím 
pohovoru. Pro každého pracovníka se stanoví 3 - 5 individuálních cílů na základě 
hodnotících kritérií, případně v závislosti na firemních cílech. Průběžné vyhodnocování 
plnění cílů bude probíhat formou záznamu o dosažených výsledcích 1 x měsíčně. 
U všech pracovníků se bude dále výkonnost měřit pomocí metody klíčové události, 
která ukáže průběžný pohled na výkonnost zaměstnance. Metodu navrhuji provádět 
jedenkrát za dva týdny. 
Pro lektory školícího centra a programátory navrhuji provádět metodu párového 
srovnávání, prováděnou po jednotlivých kritériích. Vzhledem k administrativní 
náročnosti této metody ji doporučuji provádět pouze jednou za hodnotící období. 
Pracovníky, u nichž je jedno z navrhovaných hodnotících kritérií spokojenost 
zákazníků, budou hodnotit zákazníci formou vyplnění dotazníků. 
Vyhodnocení výkonnostních kritérií bude také probíhat na základě hodnotící stupnice 
v příslušných formulářích. Celkové vyhodnocení měření výkonnosti, stejně jako určení 
nových pracovních cílů, proběhne v rámci motivačně – hodnotícího pohovoru.  
Hodnocení výkonnosti pracovníků bude navázáno na odměňování. Vzhledem 
k principům systému odměňování jsem se rozhodl neuplatnit přímou vazbu na 
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vyplácenou odměnu. Hodnotící formulář bude sloužit jako podklad pro vyplácení 
odměn, který poskytne příslušnému hodnotiteli možnost srovnání mezi jednotlivými 
pracovníky, případně určení pořadí mezi nimi. Na základě vyhodnocení metod měření 
výkonnosti a vyplnění hodnotícího formuláře navrhne hodnotitel odměnu. Postup 
stanovení konkrétní částky však hodnotící formulář neurčuje. Vzhledem k požadavkům 
většiny personálu navrhuji přejít z ročního vyplácení odměn na pololetní. Hodnocení 
pracovní výkonnosti proběhne u všech zaměstnanců, výjimku tvoří pracovníci divize 
výzkumu a vývoje, u nichž jsou odměny vypláceny zřídka. Zde by bylo hodnocení 
výkonnosti z vzhledem k jeho administrativní náročnosti zbytečné. 
 
Stejně jako u měření výkonnosti, navrhuji provádět metodu klíčové události a párové 
srovnávání u hodnocení kompetencí a přístupu. Dále navrhuji provádět jedenkrát za 
hodnotící období metodu 360° zpětné vazby, která pomůže při odhalení silných stránek 
a rezerv zaměstnance. 
Z administrativních důvodů navrhuji délku hodnotícího období jeden rok, které bude 
začínat i končit motivačně – hodnotícím pohovorem. Ten se bude skládat z vyhodnocení 
výkonnosti včetně určení nových pracovních cílů a stanovení odměny, následovat bude 
vyhodnocení kompetencí a přístupu a stanovení nových rozvojových cílů. 
 
V rámci implementace systému hodnocení navrhuji nejprve spustit testovací fázi, která 
bude začínat přípravou hodnotitelů a ostatních zaměstnanců. Navrhuji zkušební fázi 
provádět po dobu 4 – 6 měsíců, přičemž výsledkem by mělo být upřesnění hodnotících 
kritérií, případně jiných částí systému. 
Testovací fáze bude ukončena motivačně – hodnotícím pohovorem, který zároveň 
odstartuje plné spuštění systému. Každým následujícím rokem navrhuji provádět 
vyhodnocování funkčnosti systému z důvodu jeho udržitelnosti, které bude probíhat 
formou dotazníků spokojenosti zaměstnanců. 
 
V oblasti nákladů na implementaci systému hodnocení je nutné zmínit časové 
požadavky. Nejprve musí být se systémem hodnocení seznámeni pracovníci provádějící 
implementaci (jednatel, technický ředitel a vedoucí ekonom). Časovou náročnost 
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odhaduji na 4 hodiny u každého z těchto zaměstnanců. Dále je potřeba naplánovat a 
provést školení ostatních hodnotitelů, což zahrnuje přibližně 3 hodiny. 
Časová náročnost v souvislosti s hodnocením pracovníků v průběhu hodnotícího období 
zahrnuje průběžné sledování pracovního výkonu a vyplnění příslušných formulářů (u 
metody klíčové události a záznamu o dosažených výsledcích). V průměru tento proces 
může zabrat 1 hodinu měsíčně u každého hodnoceného pracovníka. 
Časově nejnáročnější bude celkové vyhodnocení na konci hodnotícího období. 
Zpracování metody 360° zabere u každého pracovníka minimálně 2 hodiny. Dále je 
potřeba provést párové srovnávání, které zabere 1 – 3 hodiny v závislosti na počtu 
hodnocených. Vyplnění hodnotícího formuláře včetně přípravy na motivačně – 
hodnotící pohovor zabere 1 – 2 hodiny u každého pracovníka. Samotná délka jednoho 
pohovoru je přibližně 0,5 hodiny. 
 
Za přínos aplikace systému hodnocení považuji větší spravedlnost ve vyplácení odměn. 
Implementace systému hodnocení dopomůže k účinnějšímu řízení výkonnosti 
personálu. Systém hodnocení umožňuje sledovat pracovní výkonnost a přístup k práci u 
jednotlivých zaměstnanců. Na motivačně – hodnotícím pohovoru dochází ke stanovení 
pracovních cílů, které si může definovat sám hodnocený. Tím dojde k převzetí 
odpovědnosti u těchto cílů, čímž je zaměstnanec motivován k jejich plnění. Další 
samozřejmou motivací je samotná odměna. V oblasti hodnocení kompetencí a přístupu 
zaměstnanec na motivačně – hodnotícím pohovoru jasně pozná, v jakých ohledech 
vyniká nad ostatní pracovníky a naopak kde má rezervy. Hodnotitel účinnou 
komunikací připomene tyto rezervy a společně se zaměstnancem stanoví rozvojové cíle. 
Implementací systému hodnocení dojde ke zlepšení komunikace a poskytnutí zpětné 
vazby mezi hodnotitelem a hodnoceným. 
 
Začátek implementace systému hodnocení navrhuji na červenec tohoto roku. Při 
testovací fázi a upřesňování systému hodnocení společnosti doporučuji věnovat velkou 
pozornost názorům a dalším požadavkům jednotlivých zaměstnanců, kteří jsou 
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 Příloha č. 2: Hodnotící formuláře 
 
Formulář pro hodnocení programátorů 
 
Jméno a příjmení:…………………………………………… 
 
Hodnocení za období: …………… 
 
Vyhodnocení pracovních cílů Skutečnost Poznámky 
Cíle na dané období   
  
  
Výkonnostní kritéria Ohodnocení Poznámky 
Množství práce   
Kvalita práce   





Návrh odměny:  





Vyhodnocení kompetencí a přístupu 
Závěry z 360° zpětné vazby: 
 
 
























 Formulář pro hodnocení sekretářky ApS 
 
Jméno a příjmení:…………………………………………… 
 
Hodnocení za období: …………… 
 
Vyhodnocení pracovních cílů Skutečnost Poznámky 
Cíle na dané období   
  
  
Výkonnostní kritéria Ohodnocení Poznámky 
Množství práce   
Kvalita práce   
Množství nových zákazníků   
Návrh odměny:  





Vyhodnocení kompetencí a přístupu 
































 Formulář pro hodnocení vedoucího lektorů 
 
Jméno a příjmení:…………………………………………… 
 
Hodnocení za období: …………… 
 
Vyhodnocení pracovních cílů Skutečnost Poznámky 
Cíl v oblasti množství prodaných 
produktů 
  
Další cíle   
  
Výkonnostní kritéria Ohodnocení Poznámky 
Úroveň e-shopu   
Úroveň prezentace   





Návrh odměny:  





Vyhodnocení kompetencí a přístupu 
Kritérium Ohodnocení Poznámky 






























 Formulář pro hodnocení lektorů 
 
Jméno a příjmení:…………………………………………… 
 
Hodnocení za období: …………… 
 
Výkonnostní kritéria Ohodnocení Poznámky 
Úspěšnost v závěrečných testech   
Úroveň prezentace   












Vyhodnocení kompetencí a přístupu 
Kritérium Ohodnocení Poznámky 

































 Formulář pro hodnocení vedoucího divize AVT 
 
Jméno a příjmení:…………………………………………… 
 
Hodnocení za období: …………… 
 
Vyhodnocení pracovních cílů Skutečnost Poznámky 
Cíl v oblasti kritéria objemu vyřízených 
zakázek 
  
Cíl v oblasti kritéria množství nových 
zákazníků 
  
Cíl v oblasti kritéria množství reklamací 
 
  






Návrh odměny:  







Vyhodnocení kompetencí a přístupu 





























 Formulář pro hodnocení technicko-obchodního pracovníka AVT 
 
Jméno a příjmení:…………………………………………… 
 
Hodnocení za období: …………… 
 
Vyhodnocení pracovních cílů Skutečnost Poznámky 
Cíl v oblasti kritéria objemu vyřízených 
zakázek 
  
Cíl v oblasti kritéria množství nových 
zákazníků 
  






Výkonnostní kritéria Ohodnocení Poznámky 
Množství zpracovaných nabídek   






Návrh odměny:  






Vyhodnocení kompetencí a přístupu 
























 Formulář pro hodnocení technika AVT 
 
Jméno a příjmení:…………………………………………… 
 
Hodnocení za období: …………… 
 
Vyhodnocení pracovních cílů Skutečnost Poznámky 






Výkonnostní kritéria Ohodnocení Poznámky 
Kvalita práce   






Návrh odměny:  






Vyhodnocení kompetencí a přístupu 



























 Formulář pro hodnocení technického ředitele 
 
Jméno a příjmení:…………………………………………… 
 
Hodnocení za období: …………… 
 
Vyhodnocení pracovních cílů Skutečnost Poznámky 
Cíl v oblasti kritéria objemu vyřízených 
zakázek 
  
Cíl v oblasti kritéria množství nových 
zákazníků 
  
Cíl v oblasti kritéria ziskovost divizí 
IsKam a školícího centra 
  











Vyhodnocení kompetencí a přístupu 


































Dobrý den, jsem studentem pátého ročníku Fakulty podnikatelské na VUT v Brně a v současné 
době pracuji na diplomové práci s tématem „Návrh systému hodnocení zaměstnanců“. Práci 
připravuji pro firmu ApS Brno s.r.o. Systém hodnocení zaměstnanců má za úkol ohodnotit 
pracovní výkon zaměstnance a na základě toho stanovit podklad pro spravedlivější odměňování. 
Dále působí jako motivační prvek a výrazně přispívá k rozvoji pracovníků a zlepšení 
komunikace ve společnosti. Protože jedním ze základních předpokladů pro vytvoření efektivně 
fungujícího systému je zapojit do jeho tvorby zaměstnance společnosti, obracím se na Vás 
s tímto dotazníkem. Vyplnění dotazníku mi velmi pomůže při zpracování práce, neboť Vaše 
názory mi naznačí směr, kterým se dále ubírat při tvorbě systému hodnocení. Dotazník je zcela 
anonymní, jeho vyplnění by Vám mělo zabrat 5-10 minut. Předem děkuji za Vaši ochotu. 
 
 
1. Cítíte se být za práci, kterou vykonáváte, dostatečně ohodnocen(a)? 
□Rozhodně Ano   □Spíše Ano    □Spíše ne   □Rozhodně ne 
 
2. Byl(a) byste pro zavedení motivačně – hodnotícího programu ve Vaší společnosti, který 
by jednoznačněji stanovil výši odměny v závislosti na Vámi vykonané práci? 
□Rozhodně Ano   □Spíše Ano     □Spíše ne   □Rozhodně ne 
 
3. Pociťujete nedostatek zpětné vazby při komunikaci s Vaším nadřízeným v souvislosti 
s hodnocením Vaší práce? 
□Rozhodně Ano   □Spíše Ano     □Spíše ne    □Rozhodně ne 
 
4. Máte pocit, že hodnocení pracovního výkonu je prováděno nesystematicky, že chybí 
jednoznačná pravidla upravující hodnocení? 
□Rozhodně Ano   □Spíše Ano     □Spíše ne    □Rozhodně ne 
 
5. Které osoby by se dle Vašeho názoru měly podílet na hodnocení Vaší práce? 
□pouze nadřízený 
□nadřízený, ostatní spolupracovníci  
□nadřízený, spolupracovníci, podřízení   
□nadřízený, spolupracovníci, podřízení, zákazníci 
□jiná kombinace, případně jiné osoby: 
…………………………………………………………………………………………………… 









7. Jakým způsobem byste navrhoval(a) vyplácet odměny? 
□% ze základní mzdy 




8. Pokuste se uvést kritéria, na jejichž základě by bylo možné hodnotit Váš pracovní 




















 Příloha č. 4: Dotazníky spokojenosti zákazníků 
 
Dotazník spokojenosti se školením 
Snažíme se neustále zkvalitňovat naše služby. Věnujte prosím proto pozornost tomuto 
krátkému dotazníku. Pokud není uvedeno jinak, jsou odpovědi hodnoceny body od 0 do 
10, kde 10 je nejvyšší známka. 
 
 
Kód absolvovaného termínu:   
 
 1. Jaké je Vaše celkové hodnocení školení?   
 
 
2. Jaká je využitelnost nově získaných informací pro Vaše zaměstnání?   
0% – 50% – 100% 
 
3. Jak obtížná se Vám osobně zdá látka probíraná na školení?   
10 – příliš těžké 5 – přiměřené 0 – příliš lehké 
 
4. Zdála se Vám délka kurzu přiměřená?   
10 – příliš těžké 5 – přiměřené 0 – krátké 
        
5. Jak hodnotíte práci lektora? 
10 – výborně 5 – průměrně 0 – špatně 
      
6. Jak se Vám líbí projev lektora (srozumitelnost, hlasitost)?    
10 – výborné 5 – průměrné 0 – špatné 
          
7. Jaké si myslíte, že má lektor v oboru znalosti?       
10 – vysoké 5 – průměrné 0 – minimální 
                         
8. Jak hodnotíte studijní materiály ke kurzu z hlediska přehlednosti a obsahu?  
10 – výborné 5 – průměrné 0 – špatné 
  
9. Jak jste se dozvěděli o našem školicím středisku?  
Z letáku Z internetu Z tisku Od známého Jinak 
 
Pokud jinak, tak jak 
 
 





10 - perfektní 5 - průměrné 0 – nelíbilo se mi 
 Dotazník spokojenosti zákazníků divize IsKam 
(Předání dotazníku zákazníkovi proběhne po implementaci IS a zaškolení obsluhy. Na 
dotazníku bude uvedeno, kdo z personálu se na implementaci IS a zaškolení obsluhy 
podílel.) 






1) Proběhla implementace IS podle Vašich představ? 
Rozhodně ano Spíše ano Spíše ne Ne 
 
2) Byli jste spokojeni s rychlostí implementace? 
Rozhodně spokojeni Spíše spokojeni Průměrně spokojeni Spíše nespokojeni Nespokojeni 
 
3) Byl Váš personál spokojen se zaškolením? 
Zcela spokojen Převážně spokojen Průměrně spokojen Spíše nespokojen Nespokojen 
 
4) Byli jste spokojeni s přístupem zástupců naší firmy? (vstřícnost a ochota) 
Zcela spokojeni Spíše spokojeni Průměrně spokojeni Spíše nespokojeni Nespokojeni 
 
5) Jak byste ohodnotili profesionalitu našich zaměstnanců? 
5 - Zcela profesionální 3 – průměrně profesionální 1 - neprofesionální 
 
6) Splňuje implementovaný IS Vaše požadavky? 
5 – zcela splňuje 3 – průměrně splňuje 1 - Nesplňuje 
 
 



















 Dotazník spokojenosti zákazníků divize AVT 
V rámci zkvalitnění našich služeb si Vás dovolujeme požádat o vyplnění tohoto 
dotazníku. Pokud není uvedeno jinak, jsou odpovědi hodnoceny body od 0 do 10, kde 10 





1) Jak jste byli spokojeni s rychlostí montáže? 
10 – zcela spokojeni 5 – průměrně spokojeni 1 - nespokojeni 
 
2) Jak jste byli spokojeni s kvalitou montáže? 
10 – zcela spokojeni 5 – průměrně spokojeni 1 - nespokojeni 
 
3) Splnilo instalované zařízení Vaše očekávání a požadavky? 
10 – zcela splnilo 5 – průměrně splnilo 1 - nesplnilo 
 
4) Jak jste byli spokojeni se zaškolením personálu? 
Zcela spokojeni Spíše spokojeni Průměrně spokojeni Spíše nespokojeni Nespokojeni 
 
5) Jak jste byli spokojeni s přístupem zástupců naší firmy? (vstřícnost a ochota) 
Zcela spokojeni Spíše spokojeni Průměrně spokojeni Spíše nespokojeni Nespokojeni 
 
6) Jak byste ohodnotili profesionalitu našich zaměstnanců? 




7) Prosím, zde napište jakékoliv připomínky: 
 
 
 
 
 
